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Resumen Ejecutivo

Este proyecto elaborado en un marco de una Pr@pdesAplicacion Profesional (PAP),
plantea el disefio de un Cuadro de Mando Integril®ajo la metodologia del Balanced
Scorecard para la empresa autopartista metallogicdobesa, Maxion-Montich S.A. Esto se
plantea a partir de la preocupacion de los direstide la organizacion de poseer informacion

actualizada y estratégica respecto de los cursasaién gue toma la empresa.

Partiendo de un analisis de la situacion actualestzborganizacion, tanto del ambiente
externo como del interno y de los objetivos estliatss de la empresa, se puede analizar que
aunque Maxion-Montich se encuentra bien posiciomadal mercado actual, todavia cuenta con
areas como la de recursos humanos y procesosastgue pueden ser mejoradas en cuanto a su

rendimiento cualitativo como cuantitativo.

Con el CMI propuesto y sus respectivos indicadolesnedicion de gestion, se busca
brindar una herramienta para que Maxion-Montichdpuaplicar sus estrategias exitosamente
con el fin de ser una organizacion exitosa en amsetan competitivos como en el que se

encuentra inmerso.

Palabras claves: Estrategia - Objetivos estratégi€@ontrol de gestion- Toma de

decisiones- CMI- Indicadores de gestion



Abstract

This project, developed in a framework of a prof@sal application proposal (PAP),
propose the design of a Balanced Scorecard fan#tallurgical-autopart company located in
Cordoba, Argentina, Maxion-Montich S.A. The managgrthe company have the concern

about updating the strategic information regardivegcourses of action taken by the company.

Based on an analysis of the current situation erotiganization, both external and
internal environment and the strategic objectiieth® company, it can be deduced that even
though Maxion-Montich is well positioned in the pemt market, it still has some areas like
human resources and internal processes that miaydoeved in terms of its qualitative as

guantitative performance.

It is expected that the Balanced Scorecard proptustee company, with their respective
management measurement indicators will allow Mashtantich to apply strategic decisions

successfully in order to be more competitive.

Key Words: Strategic Objectives - Management GidrtiDecision making — BSC —

Management indicators
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Capitulo 1. Introduccion

1.1. Introduccidn

El presente trabajo es un Proyecto de Aplicaci@feBional (PAP) que tiene como
objetivo mejorar el control de gestion de la empré&axion-Montich S.A, utilizando como
herramienta el disefio de un Cuadro de Mando Irtéghl). Dicha empresa es una autopartista
metallrgica ubicada en la ciudad de Cérdoba, Anggny es una de las mas importantes del

sector a nivel nacional.

El motivo principal que condujo a desarrollar gsteyecto se basa en proveerle a los
directivos de la compafia una herramienta efec&aontrol de gestién, que proporcione los
instrumentos necesarios para llevar a cabo laategias planeadas mediante el fortalecimiento

de las principales areas de la empresa.

En primer lugar, se plante6 el objetivo generagusdo de los objetivos especificos que

se buscaron cumplir mediante la realizacion depstgecto.

En segundo lugar, a través del diagnéstico tantéadstuacion externa, como de la
situacion interna de la organizacion (FODA), seuwbtinformacion sobre las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que influganla organizacion, lo que permitié
conocer las areas que Maxion-Montich S.A. debealecer y mejorar en el futuro con el

objetivo de convertirse en la empresa lider deiosec

Para continuar, se disefio el mapa estratégicoeqoeriitio a la organizacion obtener un
proceso de creacion de valor para la estrategla dmpresa en el 2018, mediante una serie de

relaciones de causa y efecto entre los objetivdasieuatro perspectivas del Cuadro de Mando
10



Integral. Luego, se determinaron los indicadorge@éicos de cada perspectiva que permiten

medir el grado de cumplimiento de los objetivosa#égicos y tacticos.

El trabajo en cuestion se estructurd en seisuapib partes fundamentales, a tener en
cuenta: Planteamiento del problema; Marco Teoritdtarco Metodoldgico; Desarrollo

Metodoldgico; Propuesta Profesional; y ConclusiéhRtoyecto.

1.2. Justificacién y Antecedentes

A partir de la década de 1950, el hombre se hagqddo la necesidad de regular sus
acciones y recursos en pos de cumplir con los igbgetorganizacionales. Este proceso fue
evolucionando hasta llegar a o que se conoce &st@mas de gestion. Estos sistemas se han
adaptado a caracteristicas determinadas y han asddrmar parte de la mayoria de las

organizaciones. Uno de estos sistemas es el deadon®uadro de Mando Integral.

El CMI disefiado le permitira a Maxion-Montich S.&ontar con las herramientas
necesarias para dar seguimiento al cumplimientosl®bjetivos estratégicos planteados por la
direccion, medicion de actividades claves, obtdnérmacion real y actualizada mediante
canales de retroalimentacion, como asi tambiéreghrdollo de tareas criticas para lograr los

objetivos propuestos.

A partir del analisis realizado sobre la compagépbservo que la empresa posee altos
estandares de calidad en lo que respecta a laqmdéduy elaboracién de sus productos, factor
gue la posiciona como una de las empresas maso@dans del mercado. Sin embargo, se
detecto la necesidad de realizar mejoras en algineas de la empresa, principalmente en la de

recursos humanos, y especificamente en la plamdlgersonal operativo de planta, con el

11



objetivo de disminuir el ausentismo y los accider@dorales, asi como también incrementar la

cantidad de horas de capacitacion al personal.

El Cuadro de Mando Integral fue desarrollado pobdRbKaplan y David Norton (1992)
mientras buscaban nuevas formas de medir el readimiorganizativo para Analog Devices,

una multinacional estadounidense productora desispos semiconductores.
Lasanta (2017%)explica que desde sus inicios,

“El CMI se constituyé como un sistema de evaluacitat
desempefio empresarial y se ha convertido en pigrdaimental del
sistema estratégico de gestion de las firmas attedelel mundo. Su
objetivo era introducir la mensurabilidad necesada las actividades
de una compafiia en términos de su vision y esieagedargo plazo,
proporcionando a los gestores empresariales unawiglobal sobre la

estrategia y evolucion de la compafiilédge, Inés Lasanta, 2017:
s/p)

Maxion-Montich, al momento del relevamiento en 20i¥ cuenta con un tablero de
comando, lo que brindara la oportunidad de dedarraho como base para colaborar con la
gestion organizacional. La empresa cuenta conaddies aislados en algunos sectores por lo

tanto lo que se buscara con este proyecto esbaraliéon de un CMI que le permita integrar

! https://lwww.iedge.eu/ines-lasanta-historia-evalneiel-cuadro-de-mando-integral-

cmi-balanced-scorecard

12



todas las perspectivas de la organizacion paraajorroontrol y desempefio. De esta forma, se

buscara mejorar los procesos de control de gegtitenretroalimentacion.

13



Capitulo 2. Objetivos

2.1.0bjetivo General

Proponer un mecanismo de control de gestion pamfaesa Maxion-Montich S.A. para

Diciembre de 2018 utilizando como herramienta g¢ido de un Cuadro de Mando Integral.

2.2.0bjetivos Especificos

» Analizar las cuatros perspectivas del CMI y elab@lamapa estratégico para
diciembre de 2017.

> Establecer indicadores que permitan evaluar elnglesigo actual y su vez obtener
informacion para la retroalimentacion, buscandangptr los recursos de la
empresa, para marzo de 2018.

» Establecer instancias de control interno mediangeinndicadores del CMI a los
procesos criticos de la empresa, para julio de.2018

> Disefiar el proceso de implementacion del CMI enemapresa, designando
responsables de tarea para noviembre de 2018.

» Determinar un responsable de control de los desd®dos indicadores, y

establecer canales de retroalimentacion en la e@apreartir de Enero de 2019.

14



Capitulo 3. Marco Teodrico

3.1.Planeamiento Organizacional

La planificacién es la primera etapa del procesmiaidtrativo, en ella se buscan
establecer los objetivos de la organizacion y teateggia mediante la cual se los alcanzara. De
acuerdo a Alvarez (2007), la planeacion se basa fenmulacion de objetivos y la forma en que
se desarrollaran, asociados a donde la empresa desiionarse en el futuro, para lo cual es

necesaria la asignacion de recursos como el esitaid@to de planes de accion concretos.

El mismo autor sostiene, que esta planeacion séerta en el medio para coordinar las
actividades empresariales alineadas a los objetlgosual provee de racionalidad y orden al
funcionamiento empresarial. El objetivo princigal planeamiento es la definicion de objetivos,

tanto generales como especificos, y la determinatg#dos medios a utilizar para alcanzarlos.

3.1.1. La estructura del planeamiento

Existe planeamiento en todos los niveles de lanzgaion. El planeamiento segun

Alvarez (2007), esta compuesto por tres niveldsatggico, directivo y operativo.

- Nivel estratégico: este nivel esta a cargo ddtladireccion, y en él se debe elaborar el
plan estratégico a largo plazo. Es el nivel masomamte y sera explicado en detalle en el

préximo punto.

15



- Nivel directivo: son los planes de las distintagas de la organizacién (finanzas,
comercializacion produccion, etc.) establecidos lpsr gerencias medias y esta orientado al

mediano plazo

- Nivel operativo: son planes para el corto pladaba&ados por los distintos

departamentos con un mayor grado de detalle p&jadacion de los planes directivos.

3.2. Planeamiento Estratégico

Alvarez, (2007, p.220,) define al planeamiento aétfico como: “El proceso de
desarrollar estrategias que busquen colocar agn@acion en una posicion ventajosa frente a
su entorno”. Los planes estratégicos definen lapast de acciones a traveés de las cuales la
compafia tratara de lograr sus metas estratéfiodsase a los autores, Martinez Pedros y Milla
Gutiérre (2005), se define al plan estratégico camo documento que sintetiza a nivel
economico-financiero, estratégico y organizativo pekicionamiento actual y futuro de la
empresa en el mercado, cuya elaboracion obliggaatearse dudas acerca de la organizacion,
de la forma de hacer las cosas y a definir unategia en funcion del posicionamiento actual y

del deseado.

Un correcto planeamiento estratégico le permitesadirectivos de una organizacion
descubrir los objetivos y le da una direccidbn eieAdemas, permite detectar los problemas
internos y externos de la organizacion. El planeatoi estratégico es un proceso continuo en la
vida de las organizaciones, ya que constantemestalifectivos de una organizacién estan

elaborando planes o adaptando las metas al comxbcual estd inmersa la empresa.
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De acuerdo a Alvarez (2007), el objetivo principal que persigue la planificacion

estratégica es la competitividad empresarial, o sea, buscar la posicion de la empresa en el

mercado que le permita sostenerse en el tiempo. A |0 que Emprendedor XXI (2011), agrega que

la planificacion estratégica permite a las empresas encontrar la posicion en la pueden moverse y

defenderse mejor ante la competencia, por lo cual es importante utilizar herramientas que

permitan identificar y medir sus puntos fuertes y débiles.

Vision

Misidn

Valores

Objetivo General

Andlisis Interno

Andlisis Externo

|

F.O.D.A.

Formulacion de estrategias

Implementacion del CMI

Figura 1: El planeamiento Estratégico (Fuente: Elabracién
Propia en base a Alvarez, 2007).
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3.2.1. Etapas del planeamiento estratégico

Siguiendo a Alvarez (2007) la planificacion corgéacuatro etapas. La primera etapa de
la planificacion estratégica se basa en: deterniirsapropdsitos de la organizacion. Estos son la
razon de ser y el por qué fue creada la empresstan eleterminados por la visién., “los
propdsitos estan inspirados en la cultura y cresndostenidas por la direccion de la

organizacion” (Alvarez, 2007, p.222).

La segunda etapa consiste en comunicar la visiéa empresa, que de acuerdo a Armijo
(2009) se refiere a la situacion futura que desmmaar la organizacion. La visién corresponde
al futuro deseado de la organizacion y se refie@m@o quiere ser reconocida la entidad,
representa los valores con los cuales se fundamesuaccionar publico (Armijo, 2009). Por su
parte, Alvarez (2007) plantea que las caracteaistite la vision son: a) debe ser desafiante, pero
realista y alcanzable, y b) no debe ser demassadple, para motivar a los empleados a

sostener el esfuerzo para alcanzarla.

La tercera etapa, hace referencia a la definidéta mision. La misma es la razon de la
existencia de una organizacion, y como establerez Pdfaro, (2000), la misién es el fin para el
gue fue creada y el motivo de para qué existeganizacion. Una mision claramente definida le
brinda a la organizacién una base para el desamellsus objetivos y planes. Es importante que
los miembros de la organizacion estén familiarizactin la mision, ya que esto les brindara una

fuente de motivacion y compromiso.

Finalmente, en la cuarta y Ultima etapa, se debecladr valores y creencias
empresariales. Los valores de una empresa somilm®s en los que se basa cualquier
organizacion. Los valores son las fuerzas impugsqtee influyen en los directivos al momento

de tomar decisiones (Alvarez, 2007).
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Una vez superadas estas etapas y definidas las bagatégicas de una empresa, es
necesario definir los objetivos generales y espesifpara la organizacion, los cuales deben

estar alineados a los elementos antes mencionados.

3.2.2. Objetivos generales y especificos.

Los objetivos establecen guias de direccion, no pala la organizacion sino también
para sus miembros; orientando las acciones degknizacion y la eficaz asignacion de sus
recursos. En otras palabras, son los resultadodagqoeganizacion pretende alcanzar a largo
plazo, el propdsito es transformar la declaradiéria mision y direccion de la organizacion en
objetivos especificos de actuacién por medio delades se pueda medir el avance de la misma

(Pérez Alfaro, 2000).

La condicion esencial de los objetivos es que pueskxr evaluados y deben estar
orientados a resultados especificos, realistasanahbles, ya que establecer objetivos faciles u

objetivos no realistas e inalcanzables resultardnempacto negativo para la organizacion.
Alvarez (2007) plantea que los objetivos debenrtsesiguientes caracteristicas:

- Deben ser susceptibles de ser evaluados.

- Tienen que ser aceptados por sus miembros.
- Claros y faciles de comprender.

- Se estructuran conforme a una jerarquia.

- Deben ser capaces de crear un desafio.

- Varian con el tiempo.

19



Arias (2006) agrega que existen dos tipos de ebgtdentro de una organizacion: los
objetivos generales o globales y los especificogbfetivo general o global plantea el fin que
persigue la organizacion, el maximo resultado qodrip obtener, expresando el propésito
principal de la organizacion y debe ser cohereoitel@ mision de la organizacién. Por otro lado,
los objetivos especificos indican con precisiondosceptos, variables o dimensiones que seran
evaluados para garantizar el cumplimiento del algejeneral. Se derivan del objetivo general y

contribuyen al logro de éste, e indican propéstrzindarios que se esperan conseguir.

3.2.3. Analisis externo o del entorno

San Martin Armijo (2003: 26) plantea que en el sigbe contexto se compone de

(...) los factores externos que indirecta o potenocglte
condicionan el comportamiento de la organizacionjnéuyen
sobre el desarrollo de sus actividades. Tiene cbmeelacionar a
la organizacibn con su entorno identificando lospetos
positivos, denominados oportunidades, y los aspen&gativos

[lamados amenazas.

El entorno de una organizacion esta en constardki@on y es por ello, que resulta
importante que las organizaciones sean flexiblea gpae puedan adaptarse a los cambios que
van ocurriendo. Teniendo en cuenta que las orgeinizas son sistemas abiertos, la informacion
externa debe ser considerada para formular lasidees. “El ambiente organizacién externo
incluye a todos los elementos que existen fuerdrtederas de la organizacion y que tienen el

potencial de afectar a la empresa” (Daft, 2013)p.5
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Una de las herramientas fundamentales para realizanalisis de contexto es el de las 5
Fuerzas de Porter, sobre todo en lo que refiekéiab contexto o las variables mas cercanas al
mercado y/o sector donde se desarrolla la empbesacuerdo a Mahauad Burneo (2014), esta
herramienta es una de las mas importantes paracdiscar las variables del mercado que
presionan a la empresa y le exigen competitividaterminando el grado de influencia de cada

una en la organizacién y sus resultados.

Un estudio que permite realizar un analisis de atgr@ara conocer la posible evolucion
de su entorno es el denominado modelo de las duaaas de la competencia propuesto por
Michael Porter. Este es un modelo en el que seitdeaclas cinco fuerzas que influyen en la
estrategia competitiva de una empresa, y que dii@nnia rentabilidad a largo plazo de un
mercado (Porter, 2009). En 1980, Porter desarraigte método de analisis con el fin de

describir que factores determinan la rentabilidaded empresas.

Las primeras cuatro fuerzas se combinan con otnagbles para crear una quinta fuerza,
el nivel de competencia en una industria, haciengolas mismas marquen el éxito o fracaso de

una empresa.

Competidores
Potenciales

A meniza de puevas entradas

v

Poder de 1oz provesdores Poder de ks compradoses

Rivalidad entre firmas
existentes:

Proveedores - Precio

- Producto

- Diferenciacion

Compradores

F

¥

h

Amenaza de los producios susniulos

Productos
Sustitutos

Figura 2: 5 Fuerzas de Porter (Fuente: Alvarez, 2() p. 227)
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A continuacion se describen brevemente cada ufesdeerzas antes mencionadas:

Nuevos competidores potencialdst mercado o el segmento sera o no atractivo
dependiendo de si las barreras de entrada soadaciio de franquear por nuevos
participantes, que puedan llegar con nuevos resugsocapacidades para
apoderarse de una porcion del mercado. Los reqeatos de capital y las
economias de escala son ejemplos de barreras @abésnpara el ingreso a un
mercado (Porter, 2009).

Poder de negociacién de los compradoréf mercado o segmento sera 0 no
atractivo dependiendo si los clientes estan bigarozados o no, el producto
tiene varios o muchos sustitutos, el producto nomeg diferenciado o es de bajo
costo para el cliente, lo que permite que puedarhsstituciones por igual o a
muy bajo costo. A mayor organizacion de los compres] mayores seran sus
exigencias en materia de reduccion de precios,al@ntalidad y servicios y por
consiguiente la corporacion tendra una disminueidrios margenes de utilidad
(Porter, 2009)

Poder de negociacion de los proveedorka:concentracion de los proveedores y
la disponibilidad de proveedores sustitutos sortofas significativos en la
determinacion del poder de los proveedores. Unadero segmento del mercado
no sera atractivo cuando los proveedores estén Imiey organizados
gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan niempsus condiciones de
precio y tamafo del pedido (Porter, 2009).

Amenaza de productos sustitutosin mercado o segmento sera o0 no atractivo

dependiendo si existen productos sustitutos realgtenciales que puedan
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competir con los productos de la empresa. La diinase complica si los
sustitutos estdn mas avanzados tecnolégicamentedep entrar a precios mas
bajos reduciendo los margenes de utilidad de laocacion (Porter, 2009).

* Rivalidad entre competidoresia rivalidad entre los competidores se ve
influenciada por las cuatro fuerzas precedentels,caso por el costo y la
diferenciacién del producto. Para una corporacéa sas dificil competir en un
mercado o en uno de sus segmentos donde los cdonastiestén muy bien

posicionados, sean muy numerosos Yy los costossias altos. (Porter, 2009)

El anadlisis del entorno brindard informacion paretedminar las oportunidades y
amenazas que posee la empresa en el mercado,podtan significar directamente el éxito o

fracaso de la misma si no las aborda estratégidamen

3.2.4. Andlisis del ambiente interno.

El ambiente interno de una organizacion esta costpupor mdultiples factores que
pueden ser relevados y analizados. De acuerdo WM&dim Armijo (2003) este andlisis es sobre
la situacion actual de la empresa, identificandtafezas y debilidades. Las primeras constituyen
los elementos positivos y ventajas competitiva® pguede poseer la empresa en relacion al
contexto externo, mientras que las debilidadesla®rvariables o factores que pueden afectar

negativamente el desempefio de la organizacio@ntla a fracasar en el mercado actual.

Por su parte, Alvarez (2007, p. 227) plantea que éialuacion interna se refiere a la

evaluaciéon de las capacidades actuales y futurds deyanizacion para enfrentar un escenario
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determinado y ejecutar una estrategia.” Una orgaidn debe conocer sus puntos fuertes y sus
puntos débiles para lograr una importante ventsjeatégica frente a sus competidores. Para

ello, debe realizar un analisis de sus fortalezdsbylidades.

Una vez que se posee el andlisis interno actualadempresa, con fortalezas y
debilidades, y el andlisis del contexto, con amamaz oportunidades definidas, se pasa a
construir la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidadasbilidades y Amenazas). De acuerdo al
Emprendedor XXI (2011), el FODA consiste en analezauna tabla los puntos débiles y fuertes
de la empresa, en relacion a las oportunidadesyaras, estableciendo una estrategia adecuada
para lograr una maximizacion de las fortalezas fowwrhamiento de las oportunidades, y

minimizacion de las debilidades y disminucion debpacto de las amenazas contextuales.

Siguiendo con Emprendedor XXI (2011), estos fadopueden ser definidos de la

siguiente forma:

Fortalezas: Son caracteristicas internas positiy#s posee la organizacion y que

permitiran alcanzar sus metas estratégicas.

- Oportunidades: Son las caracteristicas del ambiexterno que tienen el potencial de
ayudar a la organizacion a alcanzar sus metaségtas.

- Debilidades: Son caracteristicas internas negatjes podrian afectar o perjudicar el
desemperfio de la organizacién. La organizacion tbgvar mejorar estas caracteristicas
para poder cumplir con sus objetivos.

- Amenazas: Son aquellas caracteristicas del ambéxtéeno que pueden evitar que la

organizacion logre cumplir sus metas estratégicas.
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Una vez establecidas las bases estratégicas deplesa (Vision, Mision y Valores), los
objetivos empresariales y metas a alcanzar, y $&cigm de la empresa en relacion al contexto
mediante la Matriz FODA, es adecuado iniciar a nlageel sistema de control interno y gestion
del mismo, que permitird realizar un seguimientolafeindicadores y actividades planteadas

para lograr, en definitiva, la vision organizacibna

3.3 El control

Como define Daft (2013, p.550) el control organiaaal es “un proceso sistematico que
consiste en la regulacion de las actividades orgaiinales para hacerlas consistentes con las
expectativas establecidas en los planes, en laassmetn los estandares de desempefio”. Por su
parte, Alvarez (2007) explica que un buen sistdmaontrol le permite a la organizacién medir
el progreso hacia los objetivos preestablecidoguadadose de que las acciones se realicen de
acuerdo al curso planeado y dentro de los limieesadestructura de la organizacion disefiada

para el comportamiento de dichos planes

Henry Fayol (citado por Alvarez, 2007) estableage gl control consiste en verificar si
las tareas se realizan de acuerdo a lo planeadajoylts principios establecidos. Ademas,
permite revisar y adaptar las decisiones y refaamuds estrategias a implementar. La
informacién que surge como resultado del procestod&ol se denomina retroalimentacion y es
la base para la toma de nuevas decisiones. Estalmgtentacion le permite al personal de la
empresa contar con la informacion necesaria cabjetivo de lograr mejorar el desempefio y

ademas brinda a los empleados una fuente extratieacion (Alvarez, 2007).
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La importancia del control radica en que es lagtpcierre del proceso administrativo,
ayuda a comprender las politicas y tiene comodimdsqueda de los resultados. Ademas, el
control ayuda a disminuir los costos de los progegstograr su optimizaciéon. Como dice Peter
Drucker “Lo que no se puede medir, no se puedeiogast o mejorar” por lo cual una
organizacion que no utiliza el control como herema no podra mejorar o perfeccionar

aquellos procesos que no estén funcionando comeata.

3.3.1. Control de gestion

El control es una las fases mas importantes delegmadministrativo. Paniagua Bravo,

Paniagua Pinto (2004: 105) establecen que el datgrgestion:

(...) es un proceso complejo y dindmico que consistia
toma de decisiones, respecto a la utilizacion deréxursos y las
acciones llevadas a cabo, que permitan alcanzamuda forma
eficaz y eficiente los objetivos que fueron fijagosviamente por

la organizacidn y sus gestores en cuestion.

Khemakhen (Citado por Alvarez, 2007) establece gueontrol es el proceso que se
establece en una organizacion con el fin de gaantina movilizacion eficaz de recursos para
cumplir con los objetivos de dicha organizaciongeation del control es un proceso dinamico y

su evaluacion debe llevarse a cabo en tiempo resiga de un responsable de la organizacion.

Una de las herramientas que permite el controadgestion organizacional, es el Cuadro
de Mando Integral o CMI, y que se constituye coma de las instancias de mayor valor para

empresas que buscan la optimizacion de su rendimien
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3.4. Cuadro de Mando Integral

A nivel global, en las dUltimas décadas, la evolacitecnologica, los cambios
socioculturales y econémicos, posicionan a las esgs en entornos dinamicos a los que deben
adaptarse y donde la competencia es mas intengda(Kp Norton, 2016). Es por ello que en la
actualidad, la mayoria de las empresas han implagersistemas de control de gestion que les
permiten evaluar los resultados y formular acciot@sectivas con el fin de cumplir con los

objetivos propuestos.

Kaplan y Norton, de acuerdo a Thompson & Stricklé@il2), son considerados como la
autoridad mas reconocida mundialmente en mater@udtol de gestion. Su modelo, el cuadro
de mando integral, pretende unificar el controlrafieo a corto plazo con la visién y la
estrategia a largo plazo desde cuatro perspectivaes: financiera, de clientes, de procesos

internos y de aprendizaje y crecimiento.

El CMI es una herramienta de control de gestion tgaduce la vision y objetivos en
indicadores sobre el desempefio de la organizacipermite crear un clima de aprendizaje
continuo dentro de una organizacion. La utilizacide este cuadro permite bajar a la
organizacion el planeamiento estratégico en indiegs] con el fin de cumplir con lo planeado al

comienzo del ejercicio (Thompson & Strickland, 2012

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta megra la conduccion de la
empresa en el cumplimiento de la estrategia y queelmite a la organizacién gestionar sus
objetivos en el corto y largo plazo, por lo cuaCalll no debe ser utilizado solamente como un
sistema de control, sino que debe ser utilizadoocam sistema de comunicacion y de

informacion (Thompson & Strickland, 2012).
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Cegarra Navarro y Martinez (2017 p, 86).definen gjuabjetivo principal

del CMI es:

(...) es ayudar a la toma de decisiones efectivapoytonas
mediante el establecimiento y uso adecuado de umumio de
indicadores, que integren todas las areas de laregg controlen la
evolucion de los factores claves de éxito derivatko$a estrategia y
lo haga, ademas, de forma equilibrada, atendiendasadiferentes

perspectivas que lo forman

En esta definicion se deja en claro que el CMIl oedp directamente a la estrategia
empresarial, y que necesariamente deberan estduénadas todas las areas de la empresa, con

el objetivo de alcanzar las metas organizacionale$uncion de estandares claros y especificos.

3.4.1. Objetivos del Cuadro de Mando Integral

Teniendo en cuenta lo dicho por Kaplan y Nortonl@0 se puede establecer que los

principales objetivos del CMI son cuatro:

1- Aclarar y traducir la visién y la estrategia.

El proceso de construccion de un CMI comienza coidadlireccion traduce la estrategia
en objetivos estratégicos especificos. Los objstiel CMI sirven de marco organizativo para
los procesos de gestion y ademas, crean consetrabajo en equipo entre la alta direccion

(Kaplan y Norton 2016).
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2- Comunicar y vincular los objetivos e indicadorestratégicos

La comunicacion sirve para notificarles a los ermtes de la organizacion los objetivos
criticos que deben alcanzarse si se quiere cumgtria estrategia propuesta. Se busca que al
final del proceso de comunicacion y vinculacios, teiembros deben comprender los objetivos a

largo plazo de la organizacion (Kaplan y Norton@01
3- Planificar, establecer objetivos y alinear lasdiativas estratégicas

El CMI encuentra su mayor utilidad cuando se w@ilpara conducir el cambio en la
organizacion. El proceso de planificacion y de igestel establecimiento de objetivos le

permite a la organizacion:

- Cuantificar los resultados a largo plazo que desmmzar.

- ldentificar los mecanismos y proporcionar los reosrnecesarios para alcanzar
estos resultados.

- Establecer metas a corto plazo para los indicadm&scieros y no financieros

del Cuadro de Mando (Kaplan y Norton 2016).
4- Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

Este proceso es el aspecto mas importante de tquoceso de construccion de un CMI,
ya que les permite a los gerentes de la organizamidener un feedback o retroalimentacion
sobre la puesta en préactica de su estrategidugrsi necesario les brinda la posibilidad de hacer
cambios en la propia estrategia, todo lo cual KagldNorton (2016), grafican de la siguiente

manera:
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Clarificar y traducir la
estrategia

®  Clarificar la vision
/ = Obtener el consenso

Comunicacién Formacién y feedback
estratégico
*  Comunicar y educar
= Establecimiento de Cuadro de *  Articular la vision
objetivos Mando compartida
. xlt;fum.m_&r las ) Integral . Pmpon u-)rur feedback
ipensas con los estratégico
indicadores de actuacion *  Facilitar la formacion y
la revision de la
estrategia

Planificacién y
establecimiento de objetivos

=  Establecimiento de
objetivos

= Alineacion de iniciativas
estratégicas

= Asignacion de recursos
=  Establecimiento de
metas

Figura 3: El Cuadro de Mando Integral como marco esatégico para la
accion. (Fuente: Kaplan y Norton, 2016: 25)

Como establecen Kaplan y Norton (2016), el Cuadrdvidndo Integral es mas amplio
gue solo un sistema de medicidn tactico u operayivas empresas innovadoras estan utilizando
esta herramienta como un sistema de control degesttratégica que les permita desarrollar su
estrategia a largo plazo. EI CMI utiliza no soladigadores financieros, sino que los
complementa con indicadores no financieros de kEspectivas claves que permitiran una

mejora en los resultados esperados.
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3.4.2. Perspectivas de un Cuadro de Mando Integral.

El CMI esta compuesto por cuatro perspectivasclades le permiten a la organizacion
lograr un balance entre los objetivos a corto gdaplazo y los inductores de actuacion de esos

resultados. Kaplan y Norton, (2016).

Perspectiva Financiera

Esta perspectiva se enfoca en los requerimientosree valor para los accionistas e
indica si la ejecucion de la estrategia estd dmmnygndo al logro de los objetivos. “El CMI
retiene la perspectiva financiera, ya que los exdiices financieros son valiosas para resumir las
consecuencias economicas, de facil medicion deo@esique ya se han realizado” (Cegarra
Navarro y Martinez, 2017: p, 86). Los objetivosaficieros sirven de enfoque para los objetivos

e indicadores de las demas perspectivas del CMI.

A continuacion se detallan los indicadores finamgdundamentales:

AJUSTE DE LOS INDICADORES FINANCIEROS A LA SITUACION DEL NEGOCIO

Temas estratégicos

Crecimiento y diversificacién

Reduccion de

Utilizacién

Porcentaje de ingresos

de los ingresos costes/Mejora de los activos
la productividad
Crecimiento | Tasa de crecimiento de las Ingresos/ Inversiones (sin
ventas por segmento. empleados. porcentajes de

ventas)

debajo del umbral de
rentabilidad.

transaccién).

-S procedentes de nuevos 1+D (en porcentaje

Eu productos, servicios y clientes. de las ventas).

=

& | Desarrollo Cuota de cuentas y clientes Costes con relacién | Ratios de capital

2 seleccionados. Ventas competidores. Tasas| circulante

FE’ cruzadas. Porcentaje de de reduccign de (P.M. Maduracidn)

: ingresos de nuevas los costes. ROE por activos

= aplicaciones. Rentabilidad Costes indirectos clave.

- de |a linea de producto (en porcentaje de Tasas de uso

'E: y clientes. ventas). de activos.

@

® | Cosecha Rentabilidad de la linea de Costes unitarios Periodo de

E producto y clientes. (por unidad de recuperacion
Porcentaje de clientes por output, por (pay-back).

Figura 4: Ajustes de Indicadores Financiera a la Qiacion del Negocio (Fuente: Cegarra
Navarro y Martinez 2017 p, 86)
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Perspectiva Del cliente

Segun establecen Cegarra Navarro y Martinez (2€4t@, perspectiva le permite a los
ejecutivos de una compalfiia identificar el sectbmurcado en el cual competira la empresa y
determinar las medidas de actuacién en ese sedtmcwonado. A diferencia de la perspectiva
financiera, esta incluye también aspectos cualdaticomo puede ser la satisfaccion de los

clientes.

Algunos indicadores fundamentales se detallaa 8abla Siguiente

Indicadores Especificacion

Proporcion de ventas, en un mercado dado, origgypdouna

Cuota de Mercado unidad de negocio.

Mide la tasa de atraccion o incorporacion de nuelieates por

Incremento de clientes ; )
unidad de negocio.

Tasa de mantenimiento de la relacion con los dg(repeticion de

Retencién de clientes
compra).

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientesisagnos criterios dg
actuacion especificos dentro de la propuesta ae aahdido.

11%

Satisfaccion de clientes

Mide el beneficio neto por cliente o por segmedaspués de

Rentabilidad de clientes ) ;
descontar los gastos necesarios para mantendiezge.c

Tabla 1: Indicadores Fundamentales de Clientes (Fuge: Elaboracion propia en base a Cegarra
Navarro y Martinez 2017)

Perspectiva de procesos internos

Sirve para identificar nuevos procesos, en lo guerbanizacion deberd ser excelente
para satisfacer los objetivos financieros y dadrtk. Son las prioridades estratégicas que crean
satisfaccidon en los clientes y accionistas. Algundgadores basicos pertenecientes se muestran

en la Tabla N° 2.
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Procesos de Innovacion Procesos Operativos Prodedesst-Venta
Costos de desarrollo de nuevgos  Margen de productos Tiempo de respuesta al
productos defectuosos cliente
% de nuevos productos % de mermas Costo de lasaoapaes
% de ventas de nuevos Tiempos de fabricacion Cumplimiento de garantias
productos
Aprovechamiento de activos

Tabla 2: Indicadores de Procesos Internos (Fuent&laboracion propia en base a publicacion de

Oscar Pérez, 2015.)

Perspectiva de formacion y crecimiento:

Identifica la infraestructura que la empresa debestuir para crear una mejora y

crecimiento a largo plazo. “La formacion y el cre@nto de una organizacién proceden de tres

fuentes principales: las personas, los sistemas grbcedimientos de la organizacion” (Cegarra

Navarro y Martinez 2017 p, 89). Ademas, mediasta perspectiva se busca crear un clima de

crecimiento, de innovacion y de apoyo al cambitaesrganizacion.

chos con la empresa.

s0s por empleado).

INDICADORES PERSONAS CLAVE INDUCTORES DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Satisfaccion del empleado (participacion en PERFECCIONAMIENTO DE LA PLANTILLA
decisiones, se siente reconocido por haber ¢ Nivel de recualificacion exigida.
hecho bien su trabajo, acceso a informa- * Porcentaje de la plantilla que necesita
cién suficiente para hacer su trabajo, se ser recualificado.

les anima activamente para ser creativosy | cAPACIDADES DE LOS SISTEMAS
tener iniciativa, se sienten apoyados por | pgINFORMACION

los directivos, estan —en general- satisfe-

Retencion de empleados (la organizacién ¢ Deben ofrecer al empleado un feedback
invierte a largo plazo en la creacion de rapido sobre lo que acaban de hacer.
capital intelectual; se mide en porcentaje MOTIVACION, DELEGACION DE PODER
de rotacion de personal clave). Y COHERENCIA DE OBJETIVOS

Productividad de los empleados (indicador * Indicadores de sugerencias que se han
del impacto global causado por la mejora hecho y se han puesto en practica.
de las capacidades y motivacién de los * |ndicadores de mejora por sugerencias de
empleados. Indicador mas sencillo: ingre- empleados (tiempos, calidad...)

* Deben proporcionar informacién suficien-
te y oportuna al empleado.

* |ndicadores sobre la coherencia de los obje-
tivos individuales y los de la organizacion.
* |ndicadores de trabajo en equipo.

Figura 5: Indicadores e inductores de Aprendizaje YCrecimiento (Fuente: Cegarra Navarro y

Martinez 2017 p, 90)
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Cada una de estas perspectivas es importante paranpresa, pero cada una de ellas
representa solamente un componente que debenssegaira alcanzar los resultados deseados.
Por otro lado, las cuatro perspectivas interactrre si y se influyen mutuamente, a travées de
las acciones involucradas para el cumplimiento @k dbjetivos como de las métricas o

indicadores establecidos a medir, como se encuejatngplificado en el cuadro siguiente

+En qué procesos Perspectivu de ;Como nos perciben los
se debe ser Procesos Internos chientes?

excelente? i :

Perspectiva de
Aprendizaje y Perspectiva del Cliente
Crecimiento

;Como mejorar
para crear valor?

Para tener éxito,
ieomo debemos ser
ante los accionistas?

Perspectiva Financiera

Fuente Kaplan y Norton, 1997

Figura 6: Las perspectivas del Cuadro de Mando Intgral
(Fuente: Kaplan y Norton, 2016: 125)

3.4.3. Indicadores

Los indicadores de gestidn sirven para medir ébede una organizacion. Un Cuadro de
Mando Integral debe tener una cantidad justa dedddres, ya que un CMI compuesto por
excesivos indicadores puede hacer confusa la @gitnatSe considera correcto un namero total
aproximado de 12 indicadores entre las cuatro petisps para grandes empresas. “Cada
indicador seleccionado para un CMI deberia serlemento de una cadena de relaciones de
causa-efecto, que comunique el significado de teategia de la unidad de negocio de la
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organizacion” (Kaplan y Norton, 2016, p.45).

Kaplan y Norton (2016) establecen que existengragipios que permiten que el CMI

de una organizacion esté vinculado a su estrategia

1- Las relaciones causa-efectd&El CMI debe contar la historia de la estrategisaaés

de una secuencia de relaciones de causa-efedipalsil/entonces.

2- Los resultados y los inductores de actuaciénUn Cuadro de Mando Integral
correctamente elaborado debe poseer una combina@démdicadores de resultados y de
inductores de la actuacion. Los inductores no mameska forma en que se consiguen los

resultados, ni demostraran si la estrategia esexiasa o se estan alcanzando los objetivos.

Los inductores son las actividades operativas doc@azo, queinduzcan el
comportamiento de los empleados para alcanzar jetivab del indicador planteado. Pero, el
conjunto de inductores e indicadores de las 4 petsjas, si daran como resultado final el

cumplimiento o no, y el éxito o fracaso, de laasfia organizacional (Kaplan y Norton, 2016).

3- La vinculacion con las finanzas EI CMI debe poner un fuerte énfasis en los
resultados, especialmente los financieros. En alimstancia, todos los indicadores deben estar

vinculados con los objetivos financieros.

Fernandez (2007) establece que los indicadorescderdo a su objetivo se pueden

clasificar en:

v/ Cuantitativos: Son medidas objetivas basadas emobetales como el nivel de
produccién, ventas y servicios, que generalmentebsienen de los registros

internos o fuentes secundarias.
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v/ Cualitativos: Son medidas objetivas basadas enasa de quienes reciben los
productos o servicios de la empresa, obtenidasa@édr de encuestas de
satisfaccion. Los cuales pueden y deben ser cicackifs para poder establecer

una métrica de medicion.

3.4.3.1. Construccion de Indicadores

El propdsito de la construccion de indicadores esuar el desempefio financiero,
operacional y de produccion de la empresa. Ademé@sacuerdo a Fernandez (2007), la

construccion de indicadores contribuye a:

v' Establecer relaciones entre los factores y visiomesnpartidas por la
organizacion.
v' Desarrollar una visién mesurable y objetiva desklidad.

v' Aportar insumos que contribuyan a mejorar los pposale toma de decisiones.

Nombre del Indicador
Perspectiva
Formula de Calculo
Objetivo
Descripcion
Unidad de medida Frecuencia de medicién
) Banda Verde
Valor Objetivo Nivel de Banda Amarilla
Desarrollo
Banda Roja
Area responsable de medicién

Tabla 3: Descripcién de Indicador (Fuente: Elaboramn Propia)
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A continuacion se detalla cada uno de los elemerttioenidos en la taba anterior:

* Nombre del Indicador
» Perspectiva Perspectiva a medir.
e« FoOrmula de calcula Muestra la expresibn matemética que se utilizzaga
obtener los datos.
» Objetivo: Lo que se busca mejorar en la organizacién coantilezacion del
indicador.
» Descripcion Que es lo que se va a medir. Breve explicacion
« Unidad de medida Dias, porcentaje, horas, unidades producidas
» Valor Objetivo: Resultado 6ptimo que se desea alcanzar
* Nivel de Desarrolla Nivel alcanzado por el indicador medida de acoexdos
estandares determinados en tres niveles:
o Banda Verde Se logro el valor objetivo o se encuentra dewteoun
rango aceptable.
o Banda Amarilla: no se logré un desarrollo aceptable, pero seemtia
cercana a esta, y se debe observar su evoluciarepiar desviaciones.
o Banda Roja: El nivel de desarrollo es bajo, y se deben toncaioaes
para corregir desviaciones.
» Frecuencia de medicion Establece cada qué periodo de tiempo de medisan |
resultados (meses, dias, afios)
« Area Responsable de MediciGn Departamento o individuo encargado de la

supervision del indicador
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Capitulo 4. Marco Metodoldgico

El presente trabajo se realizé en el marco de wyeto de Aplicacion Profesional
(PAP). La propuesta elegida busca brindar una estpua una problematica actual de la
empresa, para lo cual se disefiard un CMI en laesapnetalmecanica Maxion-Montich S.A,

adecuado a los resultados obtenidos actualmeotegbjetivos planteados por la empresa.

Con respecto a las fuentes de investigacion, sari@écen primer lugar y de manera
constante al contacto directo con los miembrosaderganizacion y al andlisis de registros

existentes.
Las técnicas metodoldgicas utilizadas son las sijes:

1) Entrevistas abiertas o mixtas

2) Andlisis de registros y documentos

3) Observacion pasiva

1) Entrevistas Abiertas o mixtas

Se utilizé este medio para obtener informacion estdoihistoria de la organizacion, sobre
el sector en el cual se encuentra inmerso, el rtiagkmix y realizar un andlisis de la situacion
actual de la compafia. Ademas, a través de ertasvi®n los gerentes de cada éarea de la
organizacion se pudo establecer los indicadoresagtigalmente se utilizan en la empresa y

cuales se deberian implementar en la realizacib@ukdro de Mando Integral (Anexo-1)
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2) Andlisis de registros y documentos

Se realiz6, en primera instancia, un relevamierdouthental de fuentes primarias, que
brindo informacion fidedigna sobre el desempefi@wizacional. En este proceso se analizaron
los registros y documentos de la organizacion dofinede obtener informacion y datos
pertinentes para el desarrollo del trabajo, tabesacestadisticas de ventas, compras, ausentismo,

rotacion, accidentologia, estados de resultadts etros.

3) Observacion Directa

La observacion directa es un método de recolea#dnformacion muy importante y de
amplia utilizacion. Esta observacion permitié cardas actividades y procesos que se llevan a
cabo en la empresa, conocer las instalaciones degémizacion y también evaluar como se

desempenia el personal para el cumplimiento deagegst

En esta etapa se realizé un recorrido de las austedes de Maxion-Montich S.A, con el
objetivo de conocer los procesos y actividades spi@esarrollan, como se desempefian los

miembros de la organizacion y observar que procespsieden mejorar.

A través de la utilizacion de la Tabla N°4, seallat un resumen de las técnicas

metodoldgicas utilizadas en el proyecto para lamtdn de informacion.
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Objetivo

Investigacion

Metodologia

Técnica

Instrumento

Analizar cada una de las

Entrevistas

Guia de pautas

erspectivas del CMly la Mixta:
it persp tual en | y Exploratoria | Cuantitativa— Analisis de Analisis
situacion ac ualen la empresa, Cualitativa registros y Bibliografico
para diciembre de 2017. documentos critico
Establecer indicadores que
permitan evaluar el desempeiio
actual y su vez obtener Mixta: Andlisis de Determinacion
informacion para la Descriptiva Cuantitativa — Registros y de indicadores
retroalimentacion, buscando Cualitativa Documentos relevantes.
optimizar los recursos de la
empresa, para marzo de 2018.
Establecer instancias de control L
. . - Disefio de
interno mediante los indicadores . s .
. Descriptiva Cualitativa Herramientas | Control Interno
del CMI a los procesos criticos de de Control

la empresa, para julio de 2018.

Tabla 4: Resumen metodolégico (Fuente: ElaboracidRropia)
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Capitulo 5- Diagnostico

5.1. Analisis de la coyuntura econémica del sector.

De acuerdo al Consejo Federal de Inversiones (2@ 8)dustria metalmecanica en la
Argentina se encuentra ubicada principalmente ean8siAires, Cordoba y Santa Fe. En estas
tres provincias mas importantes del pais se ctraceh90% de la industria metalmecanica
nacional. “Este sector representa casi el 20%rdpleo industrial, lo que la convierte en una de
las industrias mas generadoras de trabajo.” (Cortssjeral de Inversiones 2016,
http://cfi.org.ar/wp-content/uploads/2016/05/inf@sectorial-industria-metalmecanica-

2016.pdj.

Segun establece el Consejo Federal de Inversi@@®6), a partir del afio 2000 se
produjo un incremento en la internacionalizacionlad@roduccion automotriz mundial, por lo
cual las empresas industriales han decidido inantansu participacion en mercados con mayor
potencial. Este crecimiento se da principalmentgdiea los incentivos a la produccion nacional
por parte del Gobierno y a un incremento en lasdiconales favorables del mercado

internacional.

5.2. Andlisis del sector

La estratégica ubicacion de Cordoba en el centogrgéico de Argentina hace de esta
ciudad un nucleo atractivo para la radicacion deygxtos industriales de emprendedores

argentinos y de otros lugares del mundo.
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La industria metalmecanica requiere mano de olpacédizada para la realizacién de
sus proyectos, y de acuerdo al diario La Nacionsettor autopartista experimento

complicaciones en los ultimos afios para encongaopal capacitado.

El mercado en donde compite la organizacién nonesiercado en donde los productos

son de consumo masivo sino que la produccion daidasas se realiza por pedido de los clientes.

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Los productos que se fabrican en Maxion-Montiehén una barrera alta de ingreso ya

gue desarrollar los productos es muy complicadasyoso.

2. Larivalidad entre los competidores.

Para una corporacién sera mas dificil competirremarcado o en uno de sus segmentos
donde los competidores estén muy bien posicionasies) muy numerosos y los costos fijos
sean altos. Este punto es la realidad que sufseantgresas del sector, ya que los precios de los

productos ya estan estipulados por el cliente grquias 6ptimo tenga sus procesos productivos

es el que mayor ventaja adquiere.

3. Poder de negociacion de los proveedores.

El poder de negociacion de los proveedores es proporcional al tamafio de la empresa; por
ejemplo para insumos secundarios el poder de regjoni es bajo o débil por parte de los

proveedores, principalmente debido a los volimatesdemanda. En cambio para algunas
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materias primas de mayor utilidad, por ejemploHapa de acero que entrega SIDERAR o los
tubos de acero entregados por SIDERCA, los provesdmn monopolios con los que es muy
dificil negociar, hoy comprar fuera del pais es m@stoso y mas complicado conseguir estos

materiales.

4. Poder de negociacion de los compradores.

A mayor organizacion de los compradores, mayoregBnsgus exigencias en materia de
reduccidn de precios, de mayor calidad y servigipsr consiguiente la corporacion tendra una
disminucion en los margenes de utilidad. El patienegociacion con los compradores es bajo
ya que las terminales en su gran mayoria son leSagude las herramientas utilizadas para el
estampado de piezas y comunmente realizar todesdrillo de los productos, se deben
declarar los costos del producto y también se deb&etir con otras empresas que tratan de

vender los suyos.

5. Amenaza de productos sustitutos.

La situacion se complica si los sustitutos estas avanzados tecnolégicamente o pueden
entrar a precios mas bajos reduciendo los margdaestilidad de la corporacién y de la
industria, en este caso siempre hay posibles stiestjtya que las especificaciones técnicas la da
como pauta el propio cliente y son ellos mismosgos estan en constante investigacion para
mejorar los productos, el ejemplo que se puedesial cambio de los tanques de combustibles

de los camiones Iveco de chapa por tanques décplast

Sin embargo, y aunque la evolucién con la inclugi@étecnologia es rapida, no se
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encuentra una gran gama de productos sustitutopugeaan afectar la composicion del mercado

o de la demanda.

5.3. Analisis de la empresa

Maxion-Montich S.A. es una empresa dedicada albsaottalmecanico industrial que
cuenta con una trayectoria de mas de 50 afos.deslig@ada a la fabricacion de Chasis para
camiones y Omnibus, componentes estructurales patiya y soldados para automoviles y

vehiculos comerciales.

5.3.1. Reseia histérica

Montich S.A, fue fundada por Antonio Ramén Montah el afio 1958, en la ciudad
de Cdrdoba, Argentina, la provincia preferida parinstalacion de terminales automotrices en
esa época. Montich S.A es una autopartista dedigddafabricacion de chasis de camiones y

Colectivos como asi también de piezas y compongateslas Automotrices multinacionales.

Antonio comenz6 trabajando en un pequefio galpdéel patio de su casa y poco a poco
la companiia se fue ganando su lugar en el mercadonal hasta convertirse en la empresa lider

del sector autopartista en Cérdoba.

El afio 1976 fue un afio importante para la compgéigue adquiri6 su planta en
Ferreyra con el objetivo de fabricar de chasisjuas de combustible, tanques de aire, y piezas

estampadas para IVECO

En el afio 1991, y a pesar del bajo nivel de prddacde los afios anteriores, Montich

S.A realiz6 una gran inversion adquirié su plamaCamino a 60 Cuadras, lo que significo un
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crecimiento del 300% en su capacidad operativasaimando a la empresa como lider

indiscutible en el mercado de autopartes argentino.

La crisis del afio 2001 provocé un fuerte impactdeeempresa, por lo cual tuvo que
despedir al 50% de los trabajadores. Para sobaellavcrisis, Montich S.A se asocié con la
empresa francesa Sofedit con el objetivo de buseavos mercados pero la asociaciéon fracaso,

llevando a la compafiia al borde de entrar en cenqureventivo.

El afio 2011, el 50% del capital accionario de lgpmsa es adquirido por el grupo
lochpe- Maxion por un valor de US$ 11.6 Millonesgdando asi compuesta tanto por capital
brasilero como nacional pasando a denominarse MadMontich S.A. Esta fusion se llevo a
cabo con el objetivo de incrementar la participagi@ Montich S.A en el ambito internacional,

ya que lochpe-Maxion es el mayor fabricante deishasiedas de vehiculos en Brasil.

La organizacion en cuestion cuenta con cuatro gantos de la cuales se encuentran en
la ciudad de Cordoba, una ubicada en la ciudadetie ISagoas, en el estado de Mina Gerais
Brasil y la ultima esta localizada en la ciudad Mentevideo, Uruguay. Maxion- Montich
cuenta con un Staff de 750 personas entre susoqoiaintas. Entre las dos plantas ubicadas en
Argentina, la empresa cuenta con 600 empleadosdeuales 325 de ellos son operarios de

planta.

La fabricacion de los productos se realizan Unicdenen las dos plantas ubicadas en
Argentina, mientras que en las plantas de Braklfyguay se realizan procesos de armado, de

soldado y se realiza el servicio de entrega aliestes IVECO Brasil y Kia Uruguay.

Contablemente la compafiia Maxion-Montich se commtenka siguiente forma: Montich

posee un 50% Yy loschpe- Maxion el otro 50% deltahpila participacion de los resultados se
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divide de acuerdo al porcentaje del capital que eadpresa posee. Las 4 plantas pertenecen a la

empresa Maxion-Montich.

5.3.1. Bases Estratégicas

5.3.2. Visién

“Ser empresa lider en la Industria Metalmecéanicmpartista de América Latina”

5.3.3. Misién

“Ofrecer a nuestros clientes calidad y respuesisida a sus necesidades,

ofreciendo acompafamiento en sus proyectos conbifidad y experiencia. Todo como

resultado de un compromiso y dedicacion de nuesésonal, generando valor para los

accionistas, contribuyendo al desarrollo de lasg®as y garantizando la preservacion del medio

ambiente”.

4)

5)

6)

5.3.4. Valores

Trabajo en equipo La formacion, participacion y compromiso del pe@ tiene un
lugar prioritario en el desarrollo de la Empresa; por este motivo promueve un ambiente
favorable para el Trabajo en Equipo.

Orientacion y calidad: La Empresa adopta un Enfoque Orientado a Procgses
permite, a través de su evaluacion periddica, alralos objetivos con una utilizacion
Optima y racional de los recursos. Las decisiomesogian con base a la medicién y
resultados de estos procesos.

Orientacion al cliente: Montich S.A. tiene como principal objetivo Satisfa a los
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Clientes en sus expectativas de Calidad, Costagp®ly en la Rapida adaptacion a sus
necesidades.

7) Mejora continua: la mejora continua es un objetivo permanente datidlo S.A. Cada
miembro de la Empresa garantiza la Calidad de stigidades y es responsable de
realizar las cosas bien desde la primera vez yet@bjetivo de Cero Defecto.

8) Compromiso con el medio ambientdlontich S.A. asume su compromiso hacia la
sociedad y por ello adopta un manejo responsaldeigadoso de los recursos para

garantizar la Preservacion del Medio Ambiente.

5.3.5. Objetivos estratégicos
Los Objetivos Generales de la empresa son losesitps:

e Ser una empresa lider en el mercado de la Industei@lmecanica Autopartista de

Ameérica Latina.
* Ampliar los mercados a otros paises del mundo.
» Satisfacer a los clientes en tiempo y forma.
* Implementar politicas de Mejoramiento Continuo.

» Implementar politicas de Calidad Total.

Objetivos Especificos:

» Aumentar los volumenes de los productos entrega@s mercado.
* Buscar nuevos clientes de productos similares.

» Alcanzar los mas altos estandares de calidad @s fod procesos.
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» Brindar r4pida respuesta a las necesidades dédoses.

* Cumplir los programas solicitados por los clientes.

» Utilizar de manera efectiva la capacidad instalada.

5.3.6. Organigrama

Cr. Ramén Ramirez

Cr Gabriela Villagra

Ing. Tomas Piantoni
Director Industrial

Ing. Ulises Bemandi
Director Comercial

Gustavo Rossl
COMmEras

Luclo Gazulla Javiar Cusdio Mrtin Bagnardl | | Susiavo Ramirsz
Log stk Calidzd ngenierta Mamenimienin
Paibdo DI Gragorks | |Jusn Manougulsn
Azeg. de Calidad hairicera

Luis Colioso
Sarvillano 3oria

Producchin

Pabio Ds Castr
Comenzial

L
Administraciin

idiad Ramins
Conianliiiad

Viiatter Glowack
Tesaren

llustracién 1: Organigrama Maxion Montich S.A (Fuente: Maxion Montich S.A, 2017)



5.3.1. Marketing Mix

5.4.1. Productos

Maxion-Montich tiene una variada cantidadpteductos que van desde chasis de

camiones a componentes para automoviles y magasnagricolas.

Los productos no son de consumo masivo sino queasiean por pedido de los clientes. Se
caracteriza por la produccion de piezas Estampaai@scamiones, colectivos, automéviles y el

agro.

El producto insignia de la empresa son los bastglpara camiones pesados y semi pesados.
Estos productos estan compuestos por numerosoocemes de chapa de diferentes espesores,

los cuales son estampados, ensamblados y pintadgdsmesmo establecimiento.

5.4.2. Plaza

La distribucién de los productos de Montich S.A.realiza en forma exclusiva

hacia los clientes ya predeterminados.

Las entregas se realizan utilizando un sistenmaymdlo se despacha lo solicitado por el
cliente. Estas entregas de productos se realizanma flota de camiones propios y terciarizados

asumiendo el costo del flete que acarrea dichaidat!.
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5.4.3. Precio

De acuerdo a la contadora de la compainiia, la egiaatle precios que se utiliza es la de
costo mas rentabilidad. Con esta estrategia, laresapbusca establecer un precio para el
producto que permita cubrir los costos de producgidademas obtener una rentabilidad

adicional que no supere el 10% sobre los costaketot

5.4.4. Clientes

Maxion-Montich S.A tiene una cartera de clienteBestos que se destacan los siguientes

clientes:

» Del sector automotriz: Iveco, Fiat, Renault, Agr&l@a y FPT Industrial.

» Del sector agrario: John Deere, New Holland

5.4.5. Promocioén

Para los casos que se crea conveniente ampliaartara de clientes la empresa se
contacta con otros potenciales clientes y luegaregraman reuniones en la empresa o en la del
cliente, dénde se efectla una presentacion denfaesa, actividades que realiza, objetivos,
(video institucional), etc. y se analiza la posilail de realizar negocios entre las partes. Es
comun en este sector que el potencial cliente s&m ge contacte con Maxion-Montich para
conocer las instalaciones de la empresa con eliabjde interiorizarse y analizar si cuenta con
la capacidad o si tiene la posibilidad de adaptartes necesidades de produccion del nuevo

proyecto en cuestion.
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La compafiia no asiste ni a congresos y a feriammmpoco utiliza redes sociales para
promocionar sus productos, ya que no considerarsgumiedan obtener beneficios mediante la

utilizacion de estas practicas.

5.5. Instalaciones

La organizacion en cuestion cuenta con cuatro gamtos de la cuales se encuentran en
la ciudad de Cdrdoba, una se ubica en Montevideaguay y la ultima se ubica en la ciudad de
Sete Lagoas, en el estado de Mina Gerais BrasiididMontich S.A. cuenta con un Staff de
600 personas en las dos plantas de Argentineasleuales 325 son operarios de planta, 120

personas en la planta ubicada en Brasil y 30 emipéean la planta de Montevideo, Uruguay.

5.6. Politica de calidad y medio ambiente

Maxion Montich S.A. tiene como objetivo principahtisfacer las expectativas y

requisitos de todos sus clientes.

Ademés, asume el compromiso de proteger el medioiese a través de acciones
orientadas a la prevencion de la contaminacion guaiplimiento de los requisitos legales y
otros vigentes. Para ello, disefia procesos queita@rmptimizar el uso de los recursos en un

ambito que promueva la mejora continua en la cdljdel desarrollo de sus trabajadores.

A lo largo de la historia Maxion Montich S.A ha ebido una serie de certificaciones que

constatan la Calidad en sus productos y servicios.
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v" Sistema de Gestion de Calidad: Norma ISO 900%i6re2015

La norma ISO 9001 es la norma de mayor renombi@ mds utilizada alrededor del
mundo. Esta norma tiene como objetivo principal areej la imagen y la credibilidad de la

empresa ante terceros.

> EAQF94

El referencial EAQF define las expectativas fundatales del sistema de la calidad de

Citroén, Peugeot y Renault.

» QS9000
La especificacidon técnica QS-9000 define las exieets fundamentales del
Sistema de la calidad de los fabricantes de autdesd@hrysler, Ford y General

Motors.

> 1SO/TS16949

Esta norma es el estandar de gestion de calidadlgpandustria automotriz reconocido
mundialmente. Esta norma permite mejorar la reprtaccorporativa demostrando el
cumplimiento con los requisitos legales y de laustda. Ademas, mejora la satisfaccion del

cliente debido a la calidad de los productos verslid
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Maxion-Montich S.A también cuenta con politicasacgbnadas con el medio ambiente y

para ello esta certificado con la siguiente norma:
> 15014001

De acuerdo a ISO, Las Normas Internacionales sgestion ambiental tienen como
finalidad proporcionar a las organizaciones losneletos de un sistema de gestion ambiental
(SGA) eficaz que puedan ser integrados con otrgsisitos de gestién, y para ayudar a las

organizaciones a lograr metas ambientales y ecaadmi

5.7. Analisis de Ventas

Si bien Maxion-Montich S.A. posee diferentes planen Latinoamérica, las Unicas
productoras que venden directamente son las dotaplabicadas en Cérdoba Capital. Las otras
solo ensamblan, sueldan y distribuyen las piezassglenvian desde Argentina. A continuacion,
y considerando el circuito comercial que poseenipresa, se observan las ventas de las plantas

de Argentina, considerando que las transaccionegsmiales se realizan desde esta localizacion.

En primera instancia, en la tabla N° 5 se puederghs la evolucidn de ventas desde
2015 hasta 2017 de la empresa Maxion-Montich S.é& rhémas muestran un crecimiento los
ultimos dos afos, aunque en 2017 ha crecido dermaignificativa en relacion al crecimiento

de 2016.
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Mo gl Variacion L
Afio Ventas Netas Porcentua Variacion base
(en miles de Interanual 100=2015
pesos)
2015 360.872 - 100
2016 390.862 8 108
2017 511.017 31 142

Tabla 5: Evolucion de ventas entre los periodos 2842016-2017 en miles de pesos (Fuente:
Elaboracién Propia en base a Maxion Montich S.A, 207)

De acuerdo a la empresa, en 2017 se incluyé worglente importante que le permitio

aumentar las ventas y lograr un crecimiento enrdayrcion. A continuacion se muestra las

ventas netas totales de 2016 y 2017 expresadasiemnda pesos, en moneda corriente, como el

porcentaje de ventas realizado cada mes y la adalittermensual. Finalmente, se muestra la

diferencia para cada periodo entre 2016 y 2017.

2016 2017
Total de Total de Diferencia
Ventas Particip. Evolucion Ventas Particip. Evolucion Porcentual
Periodo Netas (En | Del total de | Porcentual Netas (En | Del total de | Porcentual entre
miles de Ventas Mensual miles de Ventas Mensual mismo
pesos) pesos) periodo
Enero 11.233 2,87% 2,87 19.983 3,91% 3,91 77,90
Febrero 30.422 7,78% 170,83 27.366 5,36% 36,95 -10,05
Marzo 38.653 9,89% 27,06 33.894 6,63% 23,85 -12,31
Abril 36.481 9,33% -5,62 33.976 6,65% 0,24 -6,87
Mayo 36.265 9,28% -0,59 40.565 7,94% 19,39 11,86
Junio 26.691 6,83% -26,40 42.960 8,41% 5,90 60,95
Julio 36.765 9,41% 37,74 54.570 10,68% 27,03 48,43
Agosto 36.764 9,41% 0,00 58.138 11,38% 6,54 58,14
Septiembre 36.195 9,26% -1,55 59.716 11,69% 2,71 64,98
Octubre 36.275 9,28% 0,22 56.771 11,11% -4,93 56,50
Noviembre 42.019 10,75% 15,83 51.025 9,98% -10,12 21,43
Diciembre 23.096 5,91% -45,03 32.053 6,27% -37,18 38,78
ACUMULADO 1 300.862 | 100,00% 511.017 100% 30,74

Tabla 6: Comparacion entre mismos periodos de lagntas entre 2016 y 2017 en miles de pesos

(Fuente: Elaboracion Propia en base a Maxion Montic S.A, 2017)
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Como se puede observar en la tabla N°6, las veleaX17 superan en un 30% las de
2016, aunque durante los meses de febrero a sdbliesentd una baja considerable respecto de

2016, aunque a partir de mayo se muestra un inatersestenido.

A lo largo del afio 2017 las ventas totales dentgresa fueron $511.017.000 como
muestra la Tabla N°7, de las cuales, el 90, % refgo a ventas de clientes autopartistas y un
10% a clientes agropartistas. De la venta a auiefza; que son particularmente de interés en el
presente trabajo, como se puede observar en lesiguabla, el principal cliente de la empresa
es IVECO con aproximadamente el 50% de las ventakes, tanto a IVECO Argentina como a

IVECO Brasil, siendo este ultimo el cliente masngi@de Maxion Montich.

Por otro lado, el 35.22% de las ventas estan enosnale empresas autopartistas
principalmente nacionales como AGRALE, FIAT Y RENKU EIl restante porcentaje de

ventas, 3%, corresponden a otros clientes.

2017
CLIENTES Ventas (en | Porcentaje
miles de del Total

pesos) de Ventas
IVECO DO BRASIL 49.099,00 9,611
IVECO ARG 203.147,00 39,76
AGRALE 99.673,00 19,5D
RENAULT 44.437,00 8,70
FIAT AUTO 35.871,00 7,0p
JOHN DEERE 47.449,00 9,29
CNH 13.579,00 2,66
KIA URUGUAY 2.617,00 0,51

GRUPO NISSAN 0,00 0,00
OTROS 15.145,00 2,96

TOTAL 511.017 100

Tabla 7: Distribucién de ventas 2017 en miles de pes de clientes. (Fuente: Elaboracion propia en
base a Maxion Montich S.A, 2017
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CLIENTES Ventas 2016
En Miles de en
pesos Porcentaje

IVECO DO BRASIL 145.636 37,26
IVECO ARG 93.325 23,88
AGRALE 48.338 12,37
RENAULT ARG SA 43.982 11,25
FIAT AUTO ARG 22.433 5,74
JOHN DEERE 8.684 2,22
CNH 7.207 1,84
KIA URUGUAY 6.662 1,70
AETHRA 4.335 1,11
ECONOVO 668 0,17
OTROS 9592 2,45
TOTAL 390.862 100,00

Tabla 8: Distribucién de ventas 2016 en miles de pes en clientes
(Fuente: Elaboracion propia en base a Maxion Montie S.A, 2017)

Como se observa en la Tabla N°8, el hecho de qre gdaaiio 2016 el 62.68% de la
produccién de Maxion-Montich este concentrado em empresa, aunque con diferentes sedes
(Brasil y Argentina), puede ser uno de los prinig@papuntos débiles en la estrategia de
comercializacion de productos. Ante esto, seriaposbilidad para la empresa desarrollar una
estrategia comercial que le permita, por un ladmmemtar las ventas a los clientes actuales
diferentes a IVECO, o por el otro diversificar yptax nuevos clientes como lo son Nissan,
Volkswagen o Chevrolet, que en la actualidad sei@mtcan bien posicionadas en el mercado

automotriz argentino.
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Por otro lado, si se hace una comparacion en éelacios mismos clientes entre 2016 y

2017, y las compras que estos realizaron a Maxiontigh, se puede ver el siguiente resultado:

Ventas 2016| Ventas 2017 o
Clientes (en miles de| (en miles de Vana}mon
pesos) pesos) de Clientes
IVECO DO BRASIL 145.636,00 49.099,0( -66,29%
IVECO ARG 93.325,00f 203.147,0 117,68%
AGRALE 48.338,00 99.673,00 106,20%
RENAULT ARG SA 43.982,00 44.437,00 1,03%
FIAT AUTO ARG 22.433,00 35.871,0 59,90%
JOHN DEERE 8.684,00 47.449,00 446,40%
CNH 7.207,00 13.579,0D 88,41%
KIA URUGUAY 6.662,00 2.617,0D -60,72%
AETHRA 4.335,00 -100,00%
ECONOVO 668,00 - -100,00%
OTROS 9.592,00 15.145,00 57,89%
TOTAL 390.862 511.017

Tabla 9: Comparativo de las ventas por clientes erg 2016 y 2017 en miles de pesos (Fuente:
Elaboracién propia en base a Maxion Montich S.A, 2007)

El crecimiento mas grande que presento la empessacia a los clientes de IVECO
Argentina y AGRALE que duplicaron sus compras regpeéel afio anterior, y por otro lado se

destaca John Deere, que cuadriplicé las comprtizadas a la empresa.

Retomando la tabla N° 5, las ventas de MaxiontMbrvarian de manera significativa
de acuerdo a la época del afio. En el mes de Eaempresa experimenta su nivel mas bajo de
ventas de todo el afio, que corresponde a un 2,&r%tdl, pero a partir de Febrero el nivel de
ventas comienza a incrementarse lentamente y seemarconstante entre un 7% y un 10% del
total anual por los siguientes meses hasta lle@aciambre, mes en el que las ventas vuelven a
decaer.
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Los meses con menos ventas son los que estaroredos con las vacaciones de verano,

Diciembre y Enero, ya que las terminales de pradacde los clientes entran en receso

alrededor del 15 de Diciembre y retoman sus actded nuevamente entre el dia 10 y 15 de

Enero, por lo cual entre los meses de Enero y Digie equivalen a un mes de ventas. Es en

esta época del aflo en donde la mayoria de logadavas, tanto de Maxion-Montich como de

los clientes se toman vacaciones de la produccitsndemanda de productos terminados por

parte de los clientes disminuye drasticamente. ldrocejemplo de ello es, que las ventas

disminuyen en un 45,03% de Noviembre a Diciembre.

De hecho, si se observan las ventas mensualedigqies, salvo el caso de Kia Uruguay

gue aumenta levente un 0.57% entre noviembre grdlmie, las ventas disminuyen a todos los

clientes.
o (< [} a
2 o < © | .
o o o o & ° 9 = 9 8 S 3 « | Diferencia
e — — E
CLIENTES | & | 5 s | 5 g | £ | = S| 2| 2| & | 5 |28/ entreNov
L K = < = = i < 2 o 3 2 | 50| abic.
n z o @)
<
Al 0,00% | 0,00%| 0,0099 0,00% 0,006 0,000 15,63% 16,86%92% | 16,99% 16,77% 17,349400%| 0,57%
URUGUAY
IVECO DO
BRASIL 6,24% | 8,37%| 10,68% 10,56% 10,63% 5,84% 8,0/% 7,10%46% | 9,24%| 9,10% 7,73%100%| -1,37%
RENAULT
ARG SA | L17% 8,67%| 9,709 10,89% 9,19% 10,62% 7,01% 11,15949% | 7,07%| 8,65% 6,40%100%| -2,25%
SI(E);F,Q\IE 1,06% | 1,76%| 2,739 2,31% 0,44% 6,05% 524% 14,77%42%| 18,79% 19,01% 12,419%100%| -6,60%
AGRALE 1,23% | 555%| 8,12% 8,73% 10,04 854% 14,11% 11,2923% | 10,1099 9,93% 3,12%100%| -6,81%
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s 2 o <D( ©
o o o S s e & o g 8 3 3 | Diferencia
= = = o IS
CLIENTES | & | 3 s | 3 s | £ | 3 &8 | s | 2 5 | 5 |28]entreNov
w & = < = E - < S o 3 S | 50| abDic.
® z 5 |3
<
FIAT
AUTO | 2,78% | 1365% 10,73% 844% 8,35% 698% 7,08% 4,85%80% | 8,35%| 14,34% 567%100%| -8,67%
ARG
IVECO
ARG 0,00% | 7,47%| 10,75% 8,86% 9,24% 5,95% 11,70% 11,17989% | 8,90%| 12,56% 3,51%100%| -9,05%
OTROS 3,74% | 13,36% 11,86% 9,97% 9,34% 8,63% 8,38% 7,57%80% | 7,15%| 12,55% 2,72%100%| -9,83%
CNH 150% | 6,48%| 8,339 8,24% 570% 7,76% 3,0%% 14,71%92%| 11,31% 16,05% 5,95%100% -10,10%

Tabla 10: Analisis de evolucién de ventas mensuabpcliente 2016 (Fuente: Elaboracion Propia en
base a Maxion Montich S.A, 2017)

El resto de los clientes demuestra un declive dapootamiento importante entre
diciembre y enero, y en febrero ya comienzan nuewna aumentar las compras. Esto es
significativo, ya que el ciclo de venta debe sensoderado en la toma de decisiones,
principalmente en lo que se refiere a inversionksgd plazo, como también en la captacion de

nuevos clientes y la gestion comercial de los mgsmo

5.8. Analisis de costos

A continuacién se presentan los costos involucragtoda produccion de la empresa

durante el afio 2017.

Monto en miles| Vol e Porcentaje FOTEEIR]E
Costo Detalle miles de ) Total sobre
de pesos Sobre Total
pesos ventas
Materias primas, piezas 165.451,0( 95,80%
'Vl'fr‘it;r;s Materia prima Matrices 1.101,00 | 172.701 0,64% 100%|  34%
Fletes materiales comprado 6.149,00 3,56%
Mano de MOD Salarios 60.784,36 120.57p 50,41%6 24.00 24%
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Monto en miles thal en Porcentaje OGS
Costo Detalle de pesos miles de Sobre Total Total sobre
pesos ventas
Obra Directg MOD Hs extras 6.781,23 5,62%
MOD Cargas sociales 24.493,67 20,31%
Provision Sac, Vacaciones 13.177,41 10,93%
MOD otros no rem 7.808,03 6,48%
MOD contratados 7.531,57 6,25%
MOI j salarios 24.731,19 24,99%
MOI j horas extras 3.776,91 3,82%
MOI J cargas sociales 10.447,06 10,56%
MOI J provision sac vac 4.625,91 4,67%
MOI J otras 13.549,65 13,69%
MOI J contratados 900,74 0,91%
MOI M salarios 13.667,70 13,81%
MOI M horas extras 2.168,01 2,19%
MOI M Prov Sac y Vac 4.856,44 4,91%
MOI M cargas sociales 10.224,44 10,339
VETS G MOI contratados - 0,00%
Obra Rem Matriceria J 4.524,92 98.961 4,57% 100% 19%
ez Hs Extras matricera J 472,50 0,48%
Cargas sociales matricera J 2.123,02 2,15%
Prov sac vac Matricera j 1.009,25 1,02%
otras no rem matric jor 505,64 0,51%
Matricera jor contratados - 0,00%
Rem Matricer Mens 650,66 0,66%
Hs Extras Matriceria Mens 14,22 0,01%
Cargas soc matri Mens 285,34 0,29%
Prov sac vac Matricera Mens 149,59 0,159
otras no rem matric mens 277,84 0,28%
Matricera mensuales contratados - 0,009
Material de consumo 6.478,23 9,56%
Servicios de terceros 6.895,50 10,18%
CosEs Fletes vs 1.971,57 2,91%
Indirectos dd Energia eléctrica 11.743,76 67.760 17,33% 100% 13%
Fabricacion Gas de red 3.844,79 5,67%
Gastos mant. Maquinarias 10.347,10 15,27%
Gastos mant infraestructura 3.024,93 4,46%
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Monto en miles VelEl & Porcentaje Porcentaje
Costo Detalle miles de | Total sobre
de pesos Sobre Total
pesos ventas
Ropa de trabajo.y elementos de 8.423,68 12.43%
seguridad,
Otros 12.876,43 19,00%
Amortizaciones produccion 2.154,01 3,18%

Tabla 11: Costos de Produccion (Fuente: Elaboracidpropia en base a Maxion Montich S.A, 2017)

Como se puede observar en la Tabla N° 11, los sostales de fabricacion corresponden
a aproximadamente el 90% de las ventas totaleporEéntaje de los costos totales sobre el total
de ventas se configura como lo muestra la Tabld2°Un 33,80% en insumos de materias
primas, 23,60% de Mano de Obra Directa, 19,37% @mdvide Obra Indirecta y el restante

13,26% en costos indirectos de fabricacion.

A los costos mencionados anteriormente se le sumatotal de aproximadamente 7%
entre gastos de administracidon y comercializaciénlad empresa, que se distribuyen de la

siguiente manera: 5.22% de administracion y 1,7&%caunercializacion.

Retomando a la informacion de la tabla N°11, deatmal encargado de produccion de
la empresa, los costos relacionados con insumoatgrias primas se encuentran reducidos al
minimo posible, ya que alrededor del 80% mateiigque utiliza Maxion-Montich es chapa,

y el Unico proveedor de la misma en Argentina €3ERAR, que al tener el monopolio del
mercado de este insumo no tiene flexibilidad pagoniar precios. En algunos casos, cuando los
precios de importacion son mas favorables, Maxiamfith S.A. puede importar materia prima
de Brasil, pero esta practica esta limitada peréstricciones del Gobierno Nacional. Adquirir
participacion en SIDERAR con el objetivo de obtem&jores condiciones en los precios de los

insumos es imposible, ya que esta compafia pedeakgrupo empresario multinacional
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Techint, uno de los grupos econdémicos lider enymadn de acero y otros productos a nivel

mundial.

En cambio, los costos de Mano de Obra Directa puseée disminuidos al reducir el
indice de ausentismo y accidentologia de la empyesque alrededor del 70% de los costos de

mano de obra directa corresponden a sueldos yyascaociales de los trabajadores.

Porcentaje
Costo Total sobre
Ventas
Materias Primas 33,8
Mano de Obra Directa 23,6
Mano de Obra Indirecta 19,37
Cost_os Inglrectos de 13.26
Fabricacion
Gastos de Administracion 5,22
Gastos de Comercializacign 1,71
Total 97

Tabla 12: Incidencia Porcentual de los costos sobeg total de ventas (Fuente: Elaboracion propia
en base a Maxién Montich, 2017)

5.9 Analisis de Ausentismo, Accidentologia y Rétadel personal

Si bien Maxion-Montich S.A. posee una plantillaatotle personal de 600 personas en
Argentina, el andlisis de los siguientes indicadare realizara sobre la plantilla de personal de
planta. Esta decision se debe a que el mismo rsaplende recursos humanos, plantea que los
principales problemas con el personal (desvincafgcausentismo, accidentologia) son en esta
area. Por lo cual los calculos que se presentaontinoacion se basan en un total de 325

empleados de planta operativa.
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5.9.1. Ausentismo

Uno de los problemas mas importantes que poseamnmpeesas, y que los enfrenta con

uno de los principales costos en recursos humasas,ausentismo.

En base a datos del Ministerio de Trabajo (20l& o determinar que las compafias

industriales pierden alrededor de $6.000 por meeppleado ausente. En la tabla 13 se puede

observar, que al ausentismo operativo subié detire el afio 2016 a un 9% en el afio 2017,

esto significd un incremento en el 2%. De acuerdoeates de la empresa, el ausentismo de

Maxion-Montich S.A, se encuentra un 3% por encirmel alisentismo del sector, que es de

aproximadamente un 6%.

Porcentaje de Ausentismo Promedio 2016 — 2017

Q ® o o
o _ gl €| 2 2 | 2 i
c , o g | Rl = &f ¢f & o £ 8 € £ | Porcentaje
omparativo Q 5| | 2 <] E S o 2 2 2 olp di
I @ s| < = s ) g = 8 3 S romedio
) ) 3
N z -
Ausentismo
Operativo 6,62 [6,89(69(6,45(6,46(6,99| 7,4 7,81 | 7,46 | 7,72 6,93 (7,8 7,11
2016
Ausentismo
Operativo 8,37 |855| 8 [7,45]|9,35(9,76 | 10 10 | 837 | 957 9,82 (89 9,03
2017

Tabla 13: Porcentaje de Ausentismo Promedio entre026 y 2017 (Fuente: Elaboracion propia en
base a Maxién Montich S.A, 2017)

De acuerdo al personal de recursos humanos, eld@0%usentismo de la empresa se da

en el nivel operativo o personal de planta. Potalato, el analisis del ausentismo en este

proyecto estd basado en los 325 operarios que paseenpresa y no sobre el total de

trabajadores de la compafia.
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Estimando que el sueldo base de un empleado apesdificado que trabaja alrededor

de 200 horas mensuales es de aproximadamente 1239 un Valor hora de $68.98, de

acuerdo al CCT de la UOM (Union de Obreros Metabams) 2017, se pueden estimar los

siguientes costos. Se tiene que tener en cuergaesias estimaciones se realizaron en base a la

plantilla de personal operativo, contratado para G&T mencionado, y no personal

administrativo o jerarquico que no responde amsi@elo de gestion de recursos humanos.

Cant. de Costo Mensual
Costo de . Costo Total
AUSENTISMO TS Empleados Sueldo Promedio en bromedio
PROMEDIO Ausentes (325 romedio Sueldo por Anual
dotacion total) P Ausentismo
AUSENTISMO o
TOTAL 7,12% 23,15 $ 15.968,87
AUSENTISMO
ANO SoLo 3,70% 12,03 $8.298,29
2016 ACCIDENTES $ 15.968,87 $191.626,44
AUSENTISMO o
SIN ACCIDENTES 3,42% 11,12 $7.670,58
AUSENTISMO o
TOTAL 9,08% 29,51 $ 20.356,00
AUSENTISMO
ANO SoLO 4,03% 13,1 $9.036,38
2017 ACCIDENTES $ 20.356,00 $244.271,98
AUSENTISMO o
SIN ACCIDENTES | 705% 16,41 $11.319,62

Tabla 14: Costos por Ausentismo (Fuente: Elaboracidpropia en base a Maxién Montich S.A,

2017)

La empresa posee como politica el remplazo de moglemdos con ausentismo por

accidentologia, o sea, aquellos que han sufrido@cies laborales. Por lo cual, en 2017 el costo

gue asumid la empresa por todos los ausentes,deoasdo que fueran operarios, fue de

$280.968,49.
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Por otro lado, debido al alto nivel de ausentisnhasyniveles de produccion historicos, la
empresa tiene en su ndmina un 10% mas de emplepdoaios de los requeridos por la planta,
para lograr sostener la estabilidad en la estragitwductiva, ya que es necesario que todos los
puestos de produccion estén cubiertos permanenten&n embargo, si en algin dia no poseen
ausentismo o este es menor al esperado, la enggemzcuentra ante un capital humano ocioso
de aproximadamente entre 15 y 30 personas, queedep trabajar por estar todos los puestos
ocupados. Este caso mencionado, es poco frecuenteep caso de que suceda, la empresa
puede optar por transferirlo a otra linea de produc o reducir la carga horaria de los

trabajadores ociosos.

5.9.2. Accidentologia

De acuerdo a la informacién brindada por la empresa2017 tuvo un total de 157

ausentismos por accidentes o enfermedad, comoesie loservar en la siguiente tabla:

Cant. de | Porcentaje
Empleados (%)
ENFERMEDAD PROFESIONAL 20 12,74
ESTABLECIMIENTO 107 68,15
IN ITINERE 30 19,11
Total 157 100,00

Tabla 15: Lugares de Accidentes (Fuente: Elaboracndpropia en base a Maxion Montich S.A, 2017)

El principal motivo de ausentismo por accidentspoaden a los accidentes que ocurren

dentro del establecimiento laboral durante el deséim de la actividad del trabajador. Este tipo

de ausentismo es prevenible con capacitacion arngdeados por ejemplo, y garantizando la
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implementacién de las medidas de seguridad estdateen las normas de calidad como por la

actividad.

Por otro lado, aproximadamente el 20% de los anteéderesponde al tipo In lItinere, 0
sea, en el trayecto hacia el trabajo o desde lehjizaSi bien este tipo de accidente depende en
gran parte del contexto, se puede brindar capamies a los empleados sobre las precauciones a
tomar en relacion a la conduccién en ciertas Whsion-Montich esta ubicada sobre la Av. 11
de Septiembre, Camino 60 cuadras, cerca de Cirtagida, y un gran porcentaje de sus
empleados se maneja en motocicleta, que son losngsefrecuentemente sufren accidentes
viales. Se podria considerar analizar el costoudel@ empresa incorpore un servicio de traslado
desde algun lugar de salida beneficioso para &mfadores, con el objetivo de que utilicen el
transporte de la compafia para transportarse ar ldg trabajo. Esta politica podria ser una

buena opcién para reducir el nivel de accidenfalagitinere que presenta la empresa.

Finalmente, el 13% restante aproximadamente regpandnfermedades profesionales,
entre las cuales se pueden encontrar DistenciorcWNars esguinces, fracturas, luxaciones, entre

otros.

Nuevamente, la empresa se enfrenta ante un proldgmidicativo y que le implica un
alto costo. Hasta los primeros diez dias de awsseatpor lesion o enfermedad la empresa abona

el costo, mientras que a partir del dia 11 quiemasel costo es la ART.

De acuerdo a la entrevista con personal del aresed&sos humanos, el principal
problema que poseen en relacion a la accidentolegigue la gravedad de los problemas
manifestados por los operarios no son correlativés cantidad de dias solicitados de carpeta

médica, como por ejemplo ante un tiron muscularan@or realizar mal una fuerza o un mal
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movimiento, el operario tiene una carpeta medicadde semanas, cuando deberia ser de

aproximadamente dos a tres dias maximo de acukngédico laboralista.

Las ART en el sector industrial cobran un porgentquivalente al porcentaje de
accidentologia de la empresa respecto del sueltto e cada empleado asegurado. En el afio
2017, el porcentaje de accidentologia de la emgtesde un 10%, un porcentaje elevado si se
considera que en la actualidad este indicador seatbr industrial oscila entre un 6% y 7%. A
causa de este motivo, Maxién Montich se encuertcmando aproximadamente $500.000 de

ART al afio, por una dotacion de 325 operarios.

Tomando como parametro un sueldo bruto de opedariplanta que alcanza $13.796, y

una dotacién de 325 empleados operativos, se miegevar los siguientes resultados

Sueldo Bruto Total | % de ART por
Anual Accidentologia

Sueldo Brut 325
ueldo Bruto por $ 4.483.700,00

operarios
$ 448.370,00 10%
$ 403.533,00 9%
Costos de ART por $ 358.696,00 8%
accidentologia S 313.859,00 7%
S 269.022,00 6%
$ 224.185,00 5%

Tabla 16: Costos de ART por % de accidentologia parel afio 2017(Fuente: Elaboracion propia en
base a Maxion Montich S.A, 2017)

Se recomienda que la empresa intervenga de mamesestente, midiendo y observando
este indicador, con el objetivo de establecer aesioque permitan reducir el porcentaje de

accidentologia del 10% que la empresa posee aauotdm un 7% para los proximos dos afos.
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5.9.3. Rotacion de Personal

Por el tipo de actividad que desarrolla, la empresguiere de personal altamente
capacitado en la planta operativa. En caso de ajempresa esté buscando contratar personal
para planta permanente, es la misma empresa laegelecarga internamente de llevar a cabo la
seleccion del personal y la correspondiente cagaéit en caso de que sea necesaria. Pero en
caso de que la empresa necesite personal tempgranicipalmente por un aumento temporal en
la produccion, la seleccion del personal es tezadd a empresas de Recursos Humanos, que

cobran una comision por trabajador contratado

Los nuevos ingresantes deben ser formados y efipados al momento de la
contratacion y durante los primeros tres mesesnpsrtante destacar, la importancia que
conlleva el proceso de seleccién de personal pararhpafiia, ya que es en este momento donde
se debe analizar exhaustivamente a cada poteaadidato a contratar, debido a que los costos

de capacitacion son muy elevados.

En relacion a esto, se estimé el costo de ingresanchuevo candidato en base al sueldo
bruto. En el mercado actual, la tarifa por seletdé personal es equivalente a 1 empleado=1
sueldo bruto, que es aproximado al costo que deherir la empresa en caso de hacer una
seleccion interna, debido a la cantidad de hordeadéas por el personal de recursos humanos a

esta actividad.

Considerando estos valores, el costo de contratalddersonal de planta seria el que se

muestra en la tabla siguiente:
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Proceso de Seleccion de 1 Candidato
Costo de Costo de
Puesto Sueldo Bruto Contratacion| Capacitacion
Total

(Proceso de| (3 meses de

Seleccion) | capacitacion)
Operarios $ 13.796,00 $ 13.796,00 $ 41.388,00 $ 55.184,00

Supervisores

de planta $ 20.598,00 $ 20.598,00 $ 61.794,00 $ 82.392,00

Tabla 17: Costo de Contratacion y Capacitacion ded?sonal (Fuente: Elaboracion Propia en base a
Maxion-Montich S.A., 2017)

La capacitacion se estimé teniendo en cuenta quiwadg a los tres meses iniciales del
empleado mas el sueldo bruto por contratacion, Ipotual aproximadamente, el costo de

contratar a un operario y formarlo para lograr iwelproductivo 6ptimo alcanzaria $55.184.

Por otro lado, si esta persona fuera desvinculada dmpresa, por renuncia y/o despido,
teniendo en cuenta solo estos valores, la emprsa duplicar el valor, alcanzando por cada
operario desvinculado un total de $110.368 equitefe a la primera contratacion,

desvinculacion y segunda contratacion para reemplaza primera.

Aungue no se poseen los valores especificos, a estos habria que sumarle, en caso
de despido, antigledad, seguros durante el peridelocontratacion, indemnizacion,

capacitaciones pagas, entre otros.

De acuerdo a los datos brindados por la empres2z0)En se desvincularon 20 operarios,

por lo cual se podria estimar el siguiente costimu de contratacién y recontratacion:
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Cant. de Costo de Costo de
Desvinculaciones | Contratacion de Recontratacién de Total
2017 empleado nuevos empleado
1 $ 55.184,00 $ 55.184,00 $110.368,00
20 $1.103.680,00 $1.103.680,00 $2.207.360,00

Tabla 18: Costo de contratacién y Recontratacion pdesvinculacion (Fuente: Elaboracion Propia
en base a Maxion-Montich S.A., 2017)

Técnicamente, el costo minimo que asumié durantd7 20a empresa por
desvinculaciones es superior a los $2 millonesad®g Aparte de estos costos, se deben sumar
los costos extras de disminucion de eficienciaacalad productiva, capacidad de respuesta a la

demanda de los cliente, impacto en la imagen empaty satisfaccion del cliente, entre otros.

Existen en Maxion-Montich S.A. dos tipos de rotacife personal: la voluntaria por

decision del trabajador y la por despido de pagtlacmpresa.
Las principales causas de rotacion voluntaria degpal son:

- Mala capacitacion inicial
- Falta de oportunidades para crecimiento laboral

- Falta de sentido de pertenencia con la empresa

Para disminuir la rotacién voluntaria de persorgliraportante que Maxion-Montich
procure generar un ambiente confortable y amigahlesl cual los empleados se sientan
comodos. Ademas, es importante que la empresaaecarios méritos y logros de sus
trabajadores para que se sientan valorados. Reocsampa los operarios mas productivos
generando un entorno de oportunidades, como ldipdad de obtener un ascenso o bonos

por productividad y buen desempefio, es una hemamiefectiva que Maxion-Montich
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puede utilizar para que los trabajadores desanralbemejor crecimiento laboral dentro de la

empresa.

El proceso de seleccién de personal es un punte eléener en cuenta para minimizar la
rotacion voluntaria, ya que equivocarse en la s@lacde un candidato le genera a la
empresa importantes costos. Es por ello, que enpesteso se deben buscar trabajadores
dispuestos a permanecer en la organizacion a [dego, ya que capacitar a un trabajador
gue luego abandonara la organizacion en el cosizops una pérdida tanto de tiempo como

de dinero.
La rotacion por despidos se da principalmente aedid

- Bajo rendimiento y productividad del operario

- Exceso de operarios

Para evitar la rotacion por bajo rendimiento dedrapio, es de vital importancia que Maxion-
Montich S.A cuente con personal de capacitaciGamante calificado con el objetivo de lograr
gue los nuevos trabajadores puedan lograr un résmionOptimo desde el momento en que
ingresan a la planta de produccion. De esta marserdpgrara que los trabajadores sean

eficientes y productivos, permitiendole a la emanasnimizar la rotacion por despidos

Las desvinculaciones por exceso de operarios serdinempresa debido a las fluctuaciones
en la demanda de productos por parte de los cliatgeMaxion-Montich S.A, que dependen
fundamentalmente de la situacion econdmica tan#rdentina como de Brasil, Io que hace que
la empresa deba prescindir de operarios en épcoeasajd demanda y vuelva a contratar

operarios cuando la demanda aumenta. Ante estigity la primera medida de la empresa es
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intentar retener a sus empleados de planta, medianteduccién de la carga horaria de los
trabajadores, pero si el descenso en la produsai®ostiene, la empresa no tiene mas remedio

gue prescindir de operarios, ya que el costo deordarobra es muy alto.

5.10. Conclusiones Diagnosticas

5.10.1. Conclusiones

Maxion-Montich es una compaiiia que se ha ido dmf@wo a traveés de los afos en el
rubro metalmecénico, incrementando su participaermrel mercado y ademas ha alcanzado las
metas y objetivos planteados por los directivos. énbargo, carece de un efectivo sistema de
control de gestiéon que le permita medir correctamesn desempefio y obtener informacion

mediante la utilizacion del feedback para la meganatinua.

De acuerdo al andlisis realizado de indicadoregafipos como ventas y costos, se
observé que la empresa ha presentado un increraigmificativo durante 2017, principalmente
por el aumento de ventas de John Deere, Iveco Angey Agrale. Sin embargo, a pesar del
volumen de venta y produccion que posee la emplagajsma estd sujeta en un 60% a una
empresa, Iveco Argentina y Brasil, lo cual es lagpal desventaja detectada al respecto, ya que
si el cliente decide cambiar de proveedor, sutrirAmpacto economico financiero significativo.
Por lo cual, se debe buscar como objetivo mediein@MI la incorporacién de nuevos clientes

gue permitan diversificar el porcentaje actual eetas entre los clientes.

Por otro lado, en lo que cuenta a produccion, sectie que los costos en insumos y
materias primas no pueden ser reducidos, princgranpor seguir protocolos de calidad con
los cuales trabaja y certifica Maxion Montich. Simbargo, de acuerdo al andlisis de costos
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planteado, se concluye que aproximadamente el 50%osl costos totales de la empresa
corresponden a costos de mano de obra tanto doesta indirecta. Esto es en parte debido al
fuerte gremio, (UOM) al que estan afiliados lob#jadores, pero también el alto porcentaje de
ausentismo del 9% y una accidentologia elevadagaybla Maxion-Montich a incorporar un

10% extra los trabajadores necesarios en la peamtamantener el nivel de produccion éptimo.

Con respecto al al area de recursos humanos, s& @stablecer medidas que permitan
reducir el porcentaje de accidentes de la empoesagl objetivo de reducir costos de ART y
salarios a empleados con licencias por accideAtiEsnas, como se muestra en el diagnostico la
empresa se deben incrementar las horas de capatithctadas a los operarios. Esta medida no
solo permite mejorar la productividad de los trabajes, sino que también disminuye el riesgo

de accidentes en la empresa por estar mejor cagasien el desarrollo de sus actividades.

Los resultados del diagnoéstico realizado a Maitamtich llevan a la conclusion de que
la empresa requiere de la implementacion de uensestie control de gestion eficaz basado en el
establecimiento de indicadores en las distintaspeetivas de la organizacion. Un Cuadro de
Mando Integral le brindara la posibilidad a Maxidiontich de perfeccionar sus procesos y

actividades para convertirse en la empresa lideandecado autopartista.

5.10.2 Matriz FODA

Este analisis es un paso critico en el proceda dsstrategia de la empresa, ya que tanto
el ambiente externo (Oportunidades — Amenazas) cemambiente interno (Fortalezas —

Debilidades), define en gran medida un rumbo exitosel mercado.

Fortalezas | Debilidades |
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v' Excelente calidad de sus productos: los |v Eventuales problemas de organizacién del
productos que fabrica Maxion-Montich somibajo: cuando aparecen esta clase de problen
de calidad internacional lo que le permite duce considerablemente la producciony c
competir en cualquier mercado. nsecuencia existen clientes insatisfec
v Los productos fabricados son especificos yxde  La falta de un sistema de control de gestion
procesos muy complejos, la maquinaria eseficiente y la no utilizacién de un Cuadro de
poco comun en industrias locales, por lo quelando Integral para evaluar y obtener
Montich es lider en el mercado nacional deretroalimentacion sobre el desempefio de la
bastidores para camiones pesados. organizacion.
v' La empresa cuenta con una Mano de obral v/ Los nuevos trabajadores requieren muchas
competitiva y especializada. horas de capacitacion para realizar sus tareas
v Grandes inversiones realizadas en el los | eficientemente.
ltimos afos: Montich S.A. realizo una serie” Falta de inversion en la infraestructura en
de inversiones destinadas a tecnologia, |alguna célula de trabajo que genera gastos por
maquinaria y en menor medida a ineficiencia.
capacitacion, en busca de un mejoramientpveén  Alto porcentaje y costo por accidentologia y
los procesos productivos. ausentismo (10%) en relacion al sector, el cual es
v' BuUsqueda constante del Mejoramiento entre un 6% y 7%.
Continuo. v Dependencia del 60% de la facturacion de
v' Adaptabilidad a los cambios de programag dentas en un solo cliente.
produccién.
v Flexibilidad a los cambios o modificaciones
de los productos del cliente.
v" Una larga tradicion y prestigio de la firma
ante los ojos de los proveedores y clientes
también significa una oportunidad de negocio
permanente.
v Altos niveles de comunicacion y relacion
entre Montich y sus clientes.
Amenazas Oportunidades
v La Situacién Socio-Econémica y politica det Frente a una posible crisis del sector, la
Pais, la cual se encuentra estable pero puedeagmimpresa tiene mas posibilidades de minimizar ¢l
y provocar una alarmante baja de produccion. |impacto al contar con una amplia cartera de
4 La fuerte presencia en estos tiempos de laclientes.
actividad sindical (UOM) hizo que creciera v La Ventaja Competitiva que significa
significativamente la masa salarial operativa don|érabajar con automotrices como Iveco, Fiat,
consecuente impacto financiero en la empresa. | Renault, etc. que son compafias que exigen
4 La falta de disponibilidad de energia eléctricalidad total (TQM) es una oportunidad realmente
en los meses de verano, como asi también la  |inmejorable no solamente para crecer sino también
incorrecta provision de gas en los meses de invi¢para perfeccionarse.
hace que proveedores de materia prima, materiales La legislacion actual juega un rol
productivos y no productivos no registren fundamental ya que existe una clara politica
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Amenazas

Oportunidades

cumplimientos efectivos.

v La competencia esta incorporando nueva
tecnologia en los procesos de produccion que le
facilitaran la salida de productos al mercado en
menor tiempo.

v
directamente a la empresa ya que sus proveedo
manejan insumos valuados en dicha moneda, y

como consecuencia podrian aumentan los costo
v

los volumenes de produccién.

El aumento del dolar también podria afect

Falta de mano de obra especializada en €
sector, en caso de que la empresa necesite aum

gubernamental de promocion de la actividad
Industrial, ya sea a nivel impuesto o a nivel
subsidios.

v La globalizacion ha permitido que Maxio
Montich a través de sus clientes sea bien
gvonderado en el mercado internacional, asi lo
reemuestran actuales tratativas con empresas
automotrices del viejo continente.

34
Ivehiculos del 10% para el afio 2018

eritar Convenio con el grupo Nissan para fabri

incrementar sus ventas y diversificar su cartera
clientes.

Se preveé un incremento en la produccior

el chasis de su nueva pick-up, lo que le permitir

de
car

a
de

Tabla 19: Matriz FODA (Fuente: Elaboracién Propia en base a Maxion-Montich S.A, 20

Capitulo 6 “Propuesta Profesional”

6.1. Fundamentacién de la propuesta

El incremento de la globalizacion y de la compegerentre las organizaciones ha

obligado a las empresas a implementar fuertes casntbimodificaciones en sus estrategias que

les permitan permanecer y participar en el merciedimrma competitiva.

La utilizacién de un efectivo sistema de controlgéstion le brinda a las organizaciones

la posibilidad de optimizar sus recursos y maximigas beneficios. Es por ello, que las

organizaciones estan en constante busqueda degdaancentinua que le permita perfeccionar

los procesos internos, de crecimiento y

rentabilidad y mejorar la satisfaccion de sus

aprendizag@ como también incrementar su

tiisen

Incorporar un Cuadro de Mando Integral correctamelidefiado le otorgara a Maxion-

Montich la capacidad de redefinir sus relaciones ks clientes, restructurar los procesos
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internos fundamentales e incorporar nuevas habiisla su personal.

6.2. Objetivos del CMI

6.2.1. Objetivos Estratégicos

» Convertirse en la empresa lider del mercado dendaskria Metalmecanica
Autopartista de América Latina para el afio 2033.

* Aumentar la rentabilidad neta anual en un 3% plaée2028.

* Incrementar un 20% las ventas totales anualesta garla incorporacion de un
nuevo cliente para 2025.

» Modernizar los procesos de produccion en la pleoeel objetivo de incrementar

la eficiencia para el afio 2030.

6.2.2. Objetivos Téacticos

» Disminuir los costos de mano de obra directa e@atih en un 15% para un plazo
de 5 afios.

» Diversificar la cartera de clientes para 2022, distyendo la participacion de
IVECO al 30% de la facturacion bruta.

* Incrementar el nivel de produccién en un 15% pasgltoximos 5 afios.
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6.3. Confeccion del Cuadro de Mando Integral

El primer paso para comenzar a elaborar un CMb&bkecer las relaciones causa-efecto
entre los factores claves de la organizacion cabjetivo de hacer tangible los objetivos que se

pretenden alcanzar. Ademas, estas relaciones deberalistas y estar sincronizadas con las

estrategias de la organizacion.

6.3.1 Identificacion de los factores claves y lalaciones causa-efecto.

Perspectivas Objetivo Areas Criticas Factores Glave
Aprendizaje y » Capacitacion del » Inversidny | -Motivacion
Crecimiento. Personal Desatrrollo. - Formacion y
» Reducir el ausentism¢ > RRHH. capacitacion
y la accidentologia del - Accidentes
personal
» Disminuir la rotacién
del personal
»
De procesos interngs> Disminuir errores en | » Produccion | - Calidad
la produccion -Eficaciay
> Disminuir el scrap eficiencia.
-Tiempo
De clientes » Satisfacer a los > Clientes -Retencién de
clientes clientes
» Atraer nuevos clientes -Clientes
» Diversificar la cartera satisfechos
de clientes
>
Financiera > Ampliar los mercados » Financiera | -Costos
> Aumentar la -Nivel de Ventas
rentabilidad -Rentabilidad
> Disminuir costos
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6.3.2. Relaciones causa-efecto entre los factores.

Mapa Estrategico - Maxion Montich

Perspectiva Financlera
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llustracion 2: Mapa Estratégico (Fuente: Elaboracid Propia)
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6.3.3 Disefio del Cuadro de Mando Integral

6.3.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

6.3.3.4.1. Indicador N2 1: Capacitacion de Personal

La empresa Maxion-Montich S.A, sostiene una pdlitinterna de capacitacion de
personal, pero a partir del afio 2015, como se polesiervar en la tabla siguiente, la cantidad de

horas de capacitacion proyectadas como las ejeuteth disminuido sistematicamente:

TOTAL HORAS
ANO EJECUTADAS | PROYECTADAS | Cumplimiento
2015 13039 15379 84,70%
2016 10010 15500 64,58%
2017 7097 14000 50,70%

Tabla 20: Horas de Capacitacién Proyectadas Vs Ejatadas 2015-2017
(Fuente: Elaboracion Propia, en base a Maxion-Montih S.A, 2017)

Uno de los requisitos para sostener algunas deela$icaciones de calidad que posee la
empresa, se asocia a la capacitacién de los enagleBdr lo cual, se pretende volver a superar

las 10.000 horas como objetivo para el afio 201@19 2con la siguiente proyeccion:

ANO  |PROYECTADO| Banda Porcentaje (%) Cumplimiento en Horas
Minimo Maximo
Verde Entre 85y 100 10625 12500
2018 12500 Amarillo Entre 70y 85 8750 10624
Rojo Menos de 70 0 8749
Verde Entre 85y 100 11900 14000
2019 14000 Amarillo Entre 70y 85 9800 11899
Rojo Menos de 70 0 9799

Tabla 21: Capacitaciones Proyectadas 2018-2019 (eoras)
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(Fuente: Elaboracion Propia)

A partir de los valores antes mencionados, es gquestablece el siguiente indicador de

medicion:
Nombre del Indicador Capacitacion del personal
Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo
. . Cantidad de horas de capacitacion dictadas / @ahte
Formula de Calculo o
horas de capacitacion proyectadas.
Objetivo Incrementar la capacitacion del personal
o Se medira el % de cumplimiento sobre el total dasde
Descripcion o
capacitacion proyectadas
- : Cant. de : .
Unidad de medida Frecuencia de medicion Anual
Horas
Mas de
Banda Verde 850
Valor Objetivo Afio | 12500 | Nivelde |pBanda Amarilla E"0E 70%-
2019 Horas Desatrrollo 84%
. Menos de
Banda Roja 20%
Responsable de medicion Gerente de Recursos Humanos|

Indicador N° 1 Prespectiva Aprendizaje y Desarrobh: Capacitacion de personal (Fuente:
Elaboracién Propia)

Contar con personal capacitado en una industriaoctanautopartista es altamente
necesaria. Es por ello, que Maxion-Montich debesiitiven la capacitacion de sus empleados
para ser una empresa competitiva en el mercadotrélsjadores capacitados son mas eficaces
y eficientes que aquellos que no lo estan, incréanelo la productividad de la empresa, asi

como también disminuyendo los costos de produccion.
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6.3.3.4.2. Indicador N2 2: Ausentismo

Mediante este indicador, se pretende disminuietgntaje de 9.08% de ausentismo en

2017, al 7%, al porcentaje de 2016 del 7% paraiglgn afio. Lo cual implicaria la siguiente

reduccion en costos de salarios aproximados:

L Variacion
o Variacion
Ano Monto en S Interanual
Interanual
de %
2016 191.626,44 23,15% 100
2017 244.271,98 29,51% 27,47%
2018 231.772,80 28,00% -5,12%
2019 215.217,60 26,00% -7,14%

Tabla 22: Reduccion de costos en salarios aproximasl (Fuente elaboracién propia en base a

Maxion-Montich S.A 2017)

Como se puede observar en la Tabla N°22, el costwor estos objetivos disminuiria

entre 2016 y 2019 aproximadamente un 30%. Por &, @& plantea el siguiente indicador

objetivo para la gestion del ausentismo.

Nombre del Indicador

Ausentismo

Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo
Formula de Calculo Dias ausentes / Dias laborales
Objetivo Disminuir el ausentismo
Descripcion Medir el ausentismo en la empresa
Unidad de medida Porcenta] Frecuencia de medicion Mensual
Menos de
Banda Verde 7 50%
Valor Objetivo Afo 79 Nivel de Banda Entre 7.49%
2019 Desarrollol Amarilla y 8,75%
. Mas de
Banda Roja 8.75%
Responsable de medicion Gerente de Recursos Humanos

D

Indicador N° 2: Perspectiva Aprendizaje y Desarrolb: Disminucion de Ausentismo (Fuente:
Elaboracién Propia)
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6.3.3.4.2. Indicador N2 3: Accidentes Laborales

De acuerdo a la informacién brindada por la empresa2017 tuvo un total de 157
ausentismos por diferentes motivos, como se pudderear en la tabla 15 mencionada

anteriormente.

Por lo cual se plantea disminuir la cantidad dedectes de 157 a 120, lo que equivale a
una disminucion del 25% aproximadamente para el28fi8, y un 11% mas para el periodo

2019, no superando un total de 100 accidentesesual

Nombre del Indicador Accidentes Laborales
Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo
Formula de Calculo N° Accidentes en el afio
Objetivo Disminuir los accidentes
Descrincion Medir la cantidad de accidentes totales de log
P trabajadores
Unidad de medida Dias | Frecuencia de medicién Anual
Entre 115
Banda Verde y 134
Valor Objetivo Afio 120 Nivel de Banda Entre 135
2018 Desarrollo] Amarilla y 154
: Mas de
Banda Roja 155
Responsable de medicion Gerente de Recursos Humanps

Indicador N° 3. Perspectiva Aprendizaje y Desarroth: Disminucién de Accidentologia Laboral
(Fuente: Elaboracién Propia)

Contar con un alto indice de accidentes laboradesluce a un aumento no deseado en
los costos totales. Aun teniendo a todos los temlmags asegurados con ART para hacerse cargo
de los gastos médicos, el costo de la ART por emdplevaria de acuerdo al indice de

accidentologia de la empresa. Ademas, Maxion-Mbntiebe pagar el salario del trabajador
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desde el dia de su lesion hasta el dia 10, y lvsgjén le ART se encarga del pago del salario.
La empresa también debe reemplazar a ese trabagadar planta, lo que conlleva a mayores
gastos en sueldos. Por ello es importante, cordar politicas de seguridad e higiene que

permitan disminuir los accidentes al minimo posible

Sin embargo, este tipo de accidentes pueden sexrpiées. En el caso de los accidentes
laborales en planta con la verificacion del cooeeto de medidas de seguridad y tomar las

precauciones correspondientes a cada puesto @gotrglcapacitacion en seguridad e higiene.

6.3.3.4.2. Indicador N2 4: Rotacion De personal

El calculo de la rotacion de personal por lo gdngeme en cuenta empleados que

dejaron la compaifiia tanto por razones voluntadasdnvoluntarias.

Al ser Maxion-Montich S.A una empresa que cuenta personal operario altamente
capacitado en el cumplimiento de sus funcionesmesrtante mantener el minimo margen de
rotacion de operarios posible, ya que si no se gqugmesentar algunos inconvenientes, a
mencionar: elevados costos en capacitacion delonpevsonal, sumado a la disminuciéon de
eficiencia en los primeros meses. Poco sentido efgenencia de los trabajadores con la

organizacion y una mala imagen corporativa de larega en el ambiente externo.

2017
g © o o
o o hut
e s [e] — o o o _8 s Q2 o
ARGENTINA s| 2|5 5| 5| | 2|8|8|2| 5|5/t
Wl @e|l=| <25 | @ 5] 8| 8|3
3 z| B
MOD EFECTIVOS 345|345 |342|339(335(335(332(332(332(332|329|325 325
Cant. De Desvinculaciones 0 3 3 4 0 3 0 0 0 3 4 0 20

84



TOTAL DOTACION

‘345‘342‘339‘335‘335‘332‘332‘332‘332‘329‘325‘325" ‘

Tabla 23 Cant. De Desvinculaciones y Dotacién Totde Maxion Montich S.A 2017 (Fuente:
Maxién Montich 2017)

Como muestra la Tabla 23, la cantidad de efectromodalidad directa desvinculados

para el aflo 2017 fue de 20 operarios.

Nombre del Indicador

Rotacion del personal

Perspectiva

Aprendizaje y Desarrollo

Formula de Calculo

IRP:( (N° de trabajadores contratados — N° g
trabajadores que se fueron) / Total de persol

Empleado )* 100

e
nal

Objetivo Disminuir la rotacion del personal
L Medir la cantidad de rotacién de los trabajadores
Descripcion
en la empresa
Cantidad
Unidad de medida de Frecuencia de medicion Anual
Personas
Banda Verde Merll(;s de
Valor Objetivo Afio 2019 15 AT Banda | Entre 19y
Desarrollo :
Amarilla 24
Banda Roja| Mas de 25

Responsable de medicion

Gerente de Recursos Humaj

0s

Indicador N° 4: Perspectiva Aprendizaje y Desarrolb: Rotacion de Personal (Fuente: Elaboracién
Propia)
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6.3.3.3. Perspectiva de Procesos Internos

6.3.3.3.1. Indicador N2 1: Disminucioén de errores

Uno de los aspectos mas importantes que se dehsiterar en los procesos internos de
una organizacion, es la disminucion de erroresllasfeen la produccion. Esto le brinda a
Maxion-Montich diversos beneficios. En primerduge permite incrementar la satisfaccion de
sus clientes, al remitirle una menor cantidad @zgs con errores o fallas. Al lograr disminuir
este porcentaje de fallas, el cliente incorpora ampresa en la lista verde, lo que le reduce a
Maxion-Montich la cantidad de piezas en un muestretns que debe controlar la calidad de las

piezas producidas, generando un ahorro en costoesnti®| de calidad.

En segundo lugar, al reducir el porcentaje de piepa fallas o imperfecciones Maxion-
Montich puede reducir los costos de produccionuenptantas, ya que las piezas no conformes

deben ser producidas nuevamente.

ANO 2016 ANO 2017
Total Remitido | 1.106.553 | 100% Total Remitido |1.440.193| 100%
cantno 6.659 | 0,60% cant no 8224 | 0,57%
conforme conforme

Tabla 24: Total de piezas no conformes remitidas @ientes en 2016 y 2017 (Fuente elaboracion
propia en base a Maxion-Montich 2017 S.A.)

Como se muestra en la Tabla N° 24, el total relmitorresponde al total de piezas
remitidos a los clientes durante el afio y la cawticho conforme corresponde a las piezas

remitidas que no cumplen con los requisitos esjgesiolicitados el cliente. Ademas, se puede
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observar que Maxion-Montich maneja un porcentajeafgidad no conforme muy similar entre

los afios 2016 y 2017 de un 0,60%.

En la Tabla N°25, se muestra la composicion dal teimitido a los clientes del afio 2017

y la proyeccién estimada objetiva para el afio 2018.

2017 2018 Variacion

Productos | cantidad | Cant No o Productos| cantidad | Cant No o % eNntre
Remitida | conforme Remitida | conforme anos

Auto 1320701 7231 0,55%| |Auto 2113122 8451 | 0,40% -0,15%

Chasis 61871 487 0,79%| | Chasis 114301 600 |0,52% -0,26%

Agro 57621 506 0,88%| | Agro 78514 560 |0,71% -0,16%

Total 1440193 8224 0,57%| Total 2305937 9611 | 0,42% -0,15%

Tabla 25: Comparativo de Cantidad no conforme entr2017-2018. 2017 (Fuente elaboracion propia
en base a Maxion-Montich S.A. 2017)

Como se puede observar, para el aflo 2017, en @ldeaks autos existe un 0,55% de
piezas no conformes, y en la fabricacion de chagiszas de agro el porcentaje sube a un 0,79%

para los chasis y un 0.88% para el agro.

Ademas, en la Tabla N°25, se muestran los porentdjjetivos para el afio 2018 que se
desean alcanzar en relacidén a piezas no confo®eesroyecta un disminucion en el total de un

0.15%.

Nombre del Indicador Disminuir errores de produacio
Perspectiva Procesos Internos
Formula de Calculo Piezas no conformes / Total piezas remitidas.
Objetivo Disminuir el % de productos con fallas
Disminuir la cantidad de piezas con fallas de
Descripcion produccién, que permitan que la empresa se
encuentre en banda verde por sus clientes.
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Nombre del Indicador Disminuir errores de produacio
Unidad de medida Porcentég Frecuencia de medicion Mensual

Menor a

Banda Verde 0.49%

. Entre
Valor Objetivo Afio 2019 0.4206 | Nivelde | Banda 1, 50"

Desarrollo, Amatrilla

0.55%
. Mas del

Banda Roja 0.57%

Responsable de medicion Gerente de Calidad

Indicador N° 5: Perspectiva Procesos Internos: Disimucion de errores (Fuente: Elaboracion
Propia)

6.3.3.3.2. Indicador N® 2: Desechos y Desperdicios

Al reducir la cantidad de desperdicios en la lidegproduccion, la organizacion obtiene
el beneficio de optimizar el uso de insumos y niageprimas. Esto conlleva a disminuir los

costos de fabricacion de Maxion-Montich.

Una forma de lograr este objetivo es mantener eilend de productos defectuosos al

minimo. Esto se puede conseguir incrementandm$g&cciones y los controles de calidad.

En Tabla N°26 se muestra la evolucidon del scrapameses entre el afio 2016 y 2017. Se
puede observar que él % de scrap disminuyo de8i%®0en el 2016 a un 0,76% en el 2017, lo
gue implico una baja del 0,15%. Esta disminuci@ma se muestra en la figura 19, le genero a

la empresa un ahorro de $ 255.506.

2016 2017
Mes Porcentaje Porcentaje
Venta en ($) Scrap en ($) Scrap Ventaen ($) | Scrap en ($) Scrap
Enero 11.233.000 95.481 0,8b 19.982.000 163.852 0,82
Febrero 30.422.000 246.418 0,8[L 27.365.000 213.447 0,78
Marzo 38.653.000 301.493 0,78 33.894.000 254.205 0,75
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2016 2017

" venaen [ soapen [P | venaen ) [sorap en o] Pt
Abril 36.481.000 306.440 0,84 33.976.000 285.398 0,84
Mayo 36.265.000 311.879 0,86 40.565.000 288.012 0,71
Junio 26.691.000 200.183 0,76 42.959.000 274.938 0,64
Julio 36.765.000 264.708 0,7p 54.570.000 474.759 0,87
Agosto 36.764.000 305.141 0,8B 58.138.000 453.476 0,78
Septiembre 36.195.000 304.038 0,84 59.715.000 441.891 0,74
Octubre 36.275.000 315.593 0,8] 56.770.000 386.036 0,68
Noviembre 42.019.000 298.335 0,71 51.024.000 382.680 0,75
Diciembre 23.096.000 205.554 0,89 32.053.000 253.219 0,79
| Total | 390.862.000 | 3.155.263 | 081l [ 511.011.000 | 3.871.913 | 0,7

Tabla 26: Comparacion de Scrap entre 2016 y 2017 {Ente Elaboracion propia en base a Maxion-

Montich S.A 2017).

Porcentaje
Venta 2017( en pesos) | Scrap (en pesos Scrap
Total 511.011.000 4.139.189 0,81
511.011.000 3.883.684 0,76
AN i . 255.506 0,15
periodos

Tabla 27: Ahorro en $ de scrap entre 2016-2017 (Foge Elaboracion propia en base a Maxion-

Montich S.A 2017).

En la tabla N° 27 se muestra la proyeccion merdeiadcrap para el afio 2018, afio en el

cual se espera reducir el scrap al 0,50% de lasawvdiquidas totales con el objetivo de disminuir

aun mas el costo que la empresa incurre anualreargerap.

2018
Mes Venta Liquida (En peso§y Scrap ( En pesos) | Porcentaje Scrap
Enero 28.560.549 171.363 0,60
Febrero 50.663.930 283.718 0,56
Marzo 54.306.435 320.408 0,59
Abril 56.955.530 318.951 0,56
Mayo 62.419.287 318.338 0,51
Junio 71.277.196 342.131 0,48
Julio 85.764.431 454.551 0,53
Agosto 92.801.088 482.566 0,52
Septiembre 98.430.414 472.466 0,48
Octubre 95.201.830 399.848 0,42
Noviembre 81.708.005 375.857 0,46
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2018
Mes = :
Venta Liquida (En pesog  Scrap ( En pesos) | Porcentaje Scrap
Diciembre 49.753.304 223.890 0,45
| Total | 827.842.000 | 4.164.087 | 0,50 |

Tabla 28: Proyeccion Mensual de scrap para el afid28 (Fuente Elaboracién propia en base a
Maxion-Montich S.A 2017).

La tabla N° 28 muestra el ahorro en moneda coeigue tendria Maxion-Montich para
el afio 2018, en caso de reducir el scrap del 0gi&&4enia en el afio 2017, al 0,50% proyectado
para el 2018.

Aunque a simple vista una reduccién del 0,26% redpyarecer significativa, como se

puede observar en la tabla mencionada anteriorneertapresa reduciria sus costos de scrap en

$ 2.152.339.
Venta Liquida 2018 (e Porcentaje
Scrap (en pesos)
Total pesos) Scrap
827.842.000 6.291.599 0,76
827.842.000 4.139.210 0,50
Ahorro . 2.152.389 0,26
Proyectado

Tabla 29: Proyeccion de Ahorro por scrap en $ (Fuer Elaboracion propia en base a Maxion-
Montich 2017)

Nombre del Indicador Desechos y desperdicios
Perspectiva Procesos Internos
Formula de Calculo |Porcentaje de scrap / Total de Ventas Liquidas
Objetivo Disminuir el Porcentaje de scrap
Descripcion Optimizar la utilizacion de las materias

primas para el disminuir el % de scrap

Unidad de medida PorcentajeFrecuencia de medicion Mensual
Menos de

Banda Verde 0.55%
. Entre

Valor Obijetivo Afio 2019 0.500 | lWvelde | Banda | og,

Desarrollo,  Amarilla

0,65%

: Mas de
Banda Roja 0.66%
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Responsable de medicion Gerente de Produccion

Indicador N° 6: Perspectiva Procesos Internos: Dismucion de desechos y
Desperdicios (Fuente: Elaboracion Propia)

6.3.3.2. Perspectiva Clientes

6.3.3.2.1. Indicador N2 1: Satisfacciéon de Clientes

Este indicador permite obtener informacion sobreasfaccion de los clientes con los
productos que reciben de Maxion-Montich. Tenes@née las quejas o reclamos de los clientes
es un importante canal de retroalimentacion queifela a la empresa la posibilidad de conocer
gue aspectos debe mejorar para incrementar lafasaidn de sus clientes. Ademas este
indicador, a través de la mejora continua le pér@ma Maxion-Montich mejorar su servicio y

atraer nuevos potenciales clientes.

La satisfaccion de los clientes en el sector metedmico, viene dada principalmente por
la calidad de los productos que se entregan, a medmero de productos con fallas, la
satisfaccion de los clientes se incrementara. Dee reanera, al reducir el % de productos con
fallas en la perspectiva de procesos continuognaticamente la satisfaccion los clientes de

Maxion-Montich se ve aumentada.

Otra manera de influenciar la satisfaccion dedinté es mediante el tiempo de entrega

de los productos. En el caso de los clientes deidvieMontich, la mayoria de ellos trabaja con
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la modalidad o politica de stock just in time. Estadalidad consiste en que los clientes deben
recibir los productos exactamente el dia acordgdajue en caso de adelantar la entrega, los
clientes incurririan en costos extras de almacesr@miy en caso de que la entrega se demore

mas de lo acordado, la linea de produccion se afeciada, lo que ocasionaria demoras en la

produccion.

De acuerdo a los datos relevados actualmente, paesa posee una planificacion de
producciéon basada en los acuerdos comercialesosarliéntes, con lo cual la demora o entrega

anticipada no seria una variable significativatarirenir.

Nombre del Indicado Satisfaccion de los clientes
Perspectiva De Clientes
Formula de Calculo Cantidad de quejas dfllc?()s clientes / Entregaetotal
Objetivo Aumentar la satisfaccion de los clientetsiales
Descripcion Analisis de la satisfaccion actual de los
clientes
Unidad de medida | Porcentg Frecuencia de medicion  Semestral
Menos de
Banda Verde 10%
Valor Objetivo Afio 10% Nivel de Banda Entre 11%
2019 Desarrollo, Amarilla y 15%
: Mas de
Banda Roja 16%
Responsable de medicion Gerente Comercial

Indicador N° 7: Perspectiva Clientes: Satisfacciéde los Clientes (Fuente: Elaboracion Propia)

6.3.3.2.2. Indicador N2 2: Diversificar Cartera de Clientes

Maxion-Montich firmé en el afio 2017 un acuerdo ebgrupo Nissan, que establece que
la empresa sera la encargada de fabricar los ctiasia nueva pick up de Nissan, Renault y
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Daimler (Mercedes Benz). Estas tres compafiagzarilel mismo chasis para cada una de sus
picks up, por lo que la infraestructura de proddie@s la misma para todas. La produccion de
este chasis comenzara a finales del afio 2018 permitira a Maxion-Montich lograr una
diversificacion en su cartera de clientes, al ipocarse al mercado de pick-ups, en el que
actualmente no participa. Ademas, esta diversificade cartera le brindara la posibilidad de re-
distribuir el porcentaje de ventas entre sus a@d®ntya que en los Ultimos afios alrededor del

50% de las ventas estuvo concentrada en un selael{IVECO), como lo muestra la Tabla N°

30

2017 2018
CLIENTES Ventgs Porcentaje Ve*.“as G Porcentaje
(en miles % miles de %)
de pesos) () pesos (0
IVECO DO BRASIL | 49.099,00 9,61 66.505 8,03
IVECO ARG 203.147,0Q 39,75 247.759 29,93
AGRALE 99.673,00 19,50 99.173 11,98
RENAULT 44.437,00 8,70 - 0,00
FIAT AUTO 35.871,00 7,02 147.892 17,86
JOHN DEERE 47.449,00 9,29 64.660 7,81
CNH 13.579,00 2,66 22.605 2,73
KIA URUGUAY 2.617,00 0,51 2.843 0,34
GRUPO NISSAN - - 157.936 19,08
OTROS 15.145,00 2,96 18.469 2,23
TOTAL 511.017 100 827.842 100

Tabla 30: Comparativo de Ventas por Clientes Afio 27-2018 en miles de pesos (Fuente
elaboracién propia en base Maxion-Montich 2017)

Como se puede observar en la tabla 30, en el afio @0cliente mas importante de la
empresa fue IVECO, tanto Argentina como Brasil, conaproximado del 50% de las ventas
totales. Con la incorporacién del grupo Nissan commevo cliente, para el 2018 no solo se prevé

un aumento considerable en las ventas, sino quieiéanse produce una redistribucion en los
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porcentajes de ventas entre los clientes. Ivecarfgade un 50% a un 36% y Nissan absorberia

casi un 20% de las ventas totales al igual que Fiat

Nombre del Indicador

Diversificar la cartera detes

Perspectiva

De Clientes

Formula de Calculo

((Cantidad de clientes en el periodo n — cantida
clientes periodo n-1) / Cantidad de clientes peri

d d
pd

n-1)
Objetivo Diversificar las ventas entre los clientes
Descripcion Incrementar el nimero de clientes a trgvés
de la diversificacion
Cantidad
Unidad de medida de Frecuencia de medicién Anual
Clientes
Banda Verde 2
Valor Objetivo Afio 2019 2 el ole Ban(_ia 1
Desarrollof Amarilla
Banda Roja 0

Responsable de medicion

Gerente Comercial

Indicador N° 8: Perspectiva Clientes: Diversificadn de Cartera de Clientes (Fuente: Elaboracién
Propia)

6.3.3.2.3. Indicador N2 3: Fidelizacion de Clientes

La empresa cuenta con acuerdos comerciales codiflr®ntes clientes, basados en

cantidad de produccion como en tiempo de producci@empresa, para poder captar un nuevo

cliente debe generar una inversion significatieague debe adaptar la forma y maquinarias de

la produccion a las necesidades del nuevo cliente.

Lo que se pretende lograr mediante la fidelizadéros clientes, es que los clientes una

vez finalizado el contrato comercial renueven eleado por el mismo periodo de tiempo y/o
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produccién. De esta manera, la empresa podra vantgaada su inversion, recuperar la misma y

maximizar la rentabilidad de cada cliente en paldic

Un factor importante para fidelizar a un clientege la empresa mantenga un bajo
porcentaje de productos remitidos no conformediahte y ademas, realizar la entrega de las

piezas producidas just in time, como lo requierdiehte.

Nombre del Indicador Fidelizacion de los clientes
Perspectiva De Clientes
Formula de Calculo Clientes Recurrentes / Totalldates * 100
Objetivo Incrementar la fidelizacion de los cliensetuales
Descripcion Cant. De contratos renovados con @gnt
Unidad de medida Porcentg Frecuencia de medicion  Semestral
Banda Verde 75%
L ~ Nivel de Banda 74% a
0,
Valor Objetivo Afio 2019 80% Desarrollol  Amarilla 60%
Banda Roja 59%
Responsable de medicion Gerente Comercial

Indicador N° 9: Perspectiva Clientes: Indicador N%3: Fidelizacién de Clientes (Fuente:
Elaboracién Propia)

6.3.3.1. Perspectiva Financiera.

6.3.3.1.1. Indicador N2 1: Incremento de Rentabilidad

Los indices de rentabilidad de ventas muestratilldad neta por cada unidad de
venta. Este indicador permite a los directivos aleerinpresa conocer el porcentaje de

utilidad neta que obtiene la empresa.
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En la Tabla N° 31, se puede analizar la composid&rEstado de Resultados de
la empresa Maxion-Montich para el afio 2017. Paaktutar el porcentaje de
rentabilidad de la empresa o margen neto de uilisa debe dividir la utilidad neta sobre
el total de ventas netas de la empresa. En el 8id@, 2Maxion-Montich tuvo una

rentabilidad neta del 6,29% lo que equivale a tal % 25.567.000 de pesos en moneda

corriente.
2017
Estado de Resultados 2017 Total (en .
miles de Porcentaje
pesos)

Total ventas netas 511.017 100,00

Total Materia prima -172.701 -33,80

Total MOD -120.576 -23,60

Total MOI -98.961 -19,37

Total CIF -67.760 -13,26
Total Resultado Bruto 51.018 9,98
Gastos de administracion -25.731 -5,04
Depreciaciones -270 -0,05
Total gastos de administracion -26.001 -5,09
Gastos Comerciales -7.873 -1,54
Fletes a clientes -352 -0,07
Depreciaciones -270 -0,05
Total Gastos Comerciales -8.494 -1,66
Sub total operacionales 16.523 3,23
Total otros ingresos y egresos 31.128 6,09
RESULTADO OP)ERATIVO (EBIT 47 651 9.32
Total resultado financiero -2.416 -0,47
Otros egresos no operacionales -7.783 -1,52

96



2017
Estado de Resultados 2017 Total (en _
miles de Porcentaje
pesos)
Reestructuracion -4.102 -0,80
Indemnizaciones

Resultado antes de Impuesto 33.350 6,53
Impuesto a las Ganancias -10.199 -0.24
UTILIDAD NETA $ 25.567 6.29

Tabla 31: Estado de Resultado 2017 (Fuente: Elaba#n Propia en base a Maxion Montich 2017)

En la Tabla 32, se proyecta la utilidad neta esjzepmra los afios 2018 y 2019. Para el

afo 2018, se espera alcanzar un utilidad de 8,B6¢we significaria un aumento en la utilidad

de un 2.07% con respecto al afilo 2017. La prindipabn en este incremento se debe a la

considerable reduccion de costos mencionados amtemte en el trabajo, tanto de mano de

obra directa como indirecta para el 2018.

Ya para el afio 2019, se busca llegar superar etl®%tilidad neta sobre las ventas

totales, lo que significaria un aumento menor 4%con respecto al afio 2018.

2017 2018 2019
Cuentas Total (en

miles de % Total (en miles Total (en miles

pesos $) de pesos $) % de pesos $) %
Total ventas netas 511.017 100,00 827.842 100,00 1.855.222 100,00
Total Materia prima -172.701 -33,80 -285.440 -34,48 -639.681 -34,48
Total MOD -120.576 -23,60 -169.625 -20,49 -380.135 -20,49
Total MOI -98.961 -19,37 -131.379 -15,87 -294.424 -15,8[7
Total CIF -67.760 | -13,26 -107.619 -13,00 -243.220 -13,111
Total Resultado Bruto 51.018 9,98 133.779 16.16 207.763 16.05
Gastos de administracion -25.731 -5,04 -37.005 -4,47 -66.417 -3,58‘
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2017 2018 2019
Cuentas Total (en _ _
miles de % Total (en miles Total (en miles
pesos $) de pesos $) % de pesos $) %
Depreciaciones -270 -0,05 -331 -0,04 -742 -0,04
Total gastos de
administracion ~26.001 1 5,09 37.336 4,51 67.159 3,62
Gastos Comerciales -7.873 -1,54 -12.666 -1,53 -22.634 -1,p2
Fletes a clientes -352 -0,07 =745 -0,09 -1.670 -0,09
Depreciaciones -270 -0,05 -248 -0,03 -742 -0,04
Total Gastos Comerciales -8.494 -1,66 -13.659 -1,65 -25.045 -1,85
Sub total operacionales 16.523 3,23 -50.995 6,16 -92.205 _4,b7
Total otros ingresos y
egresos 31.128 6.09 16.971 2,05 23.190 1,5
RESULTADO o 4
OPERATIVO ( EBIT) 47.651 9,32 99.755 12,05 228.749 12,33
Total resultado financiero| -2.416 -0,47 -12.832 155 -23.190 -1.p5
Otros ggreslos no 7.783 1,52
operacionales -6.788 -0,82 -24.118 -1.30
Reestructuracion -4.102 -0,80 -7.451 -0,90 - 0,00
Indemnizaciones -1.490 -0,18 -5.566 -0,30
FEIELDCMIEDEE 33.350 6,53 71.194 8,60 175.875 9.48
Impuesto
| Impuestos a las Ganancias|  -10.199 | -0,24%) -1.987 -0,24 -4.638 -0,25 |
| Utilidad Neta | 25.567 | 6,29%) 69.208 8,36 | 171.237 9,23

Tabla 32: Proyeccion de Estado de Resultado paradgeriodos 2018-2019 (Fuente: Elaboracién

Propia en base a Maxion-Montich S.A. 2017)

Nombre del Indicador

Aumento de rentabilidad

Perspectiva

Financiera

Formula de Calculo

Margen neto de utilidad: Utilidad Neta / Venta

\*2J

Netas
Objetivo Aumentar el valor de la empresa
o Los indices de rentabilidad de ventas muestra
Descripcion utilidad neta por cada unidad de venta.

N la
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Anual

Unidad de medida Porcentg Frecuencia de medicion
Mas de
Banda Verde 204
Valor Objetivo Afio 8 o Nivel de Banda Entre 6%
2019 0 Desarrollo,  Amarilla y 6.99%
._ | Menos de
Banda Roja 5.99%
Responsable de medicion Gerente de Finanzas

Indicador N° 10: Perspectiva Financiera: Aumento ddRentabilidad (Fuente: Elaboracién Propia)

6.3.3.1.2. Indicador N2 2: Aumento de ventas

Como se muestra en la Tabla N° 5, mencionada amtente en el diagnéstico, las

ventas de Maxion-Montich han ido creciendo gradeali® a partir del aflo 2015, con un

considerable aumento en las ventas en el afio 2017.

Monto de L .,

Variacion| Variacion

~ Ventas Netas
Ano (en miles de Porcentua base
Interanuall 100=2015
pesos)

2015 360.872 - 100
2016 390.862 8 108
2017 511.017 31 142

Tabla 33: Ventas Totales de los afios 2015-2016-20&@ miles de pesos (Fuente: Elaboracion
propia en base a Maxion-Montich S.A 2017)

Con la incorporacion del grupo Nissan a la cartieclientes y la produccién de un
nuevo modelo de auto, X6S de Fiat para el afio 284 §royecta un aumento aproximado del

60% en las ventas comparado con el afio 2017, cenmugstra en la Tabla 34. Para el afio
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2019, ya con el proyecto Nissan y el X6S en plermyxcion, la empresa pronostica un

incremento del 124% con respecto al 2018 en susvéotales.

Mont Vent ..,
ARo Ne(t)aso(gr? m(ialesadS VENEGIET
Interanual
pesos)
2018 827.842 62%
2019 1.855.222 124%
2020 2.362.501 27%

Tabla 34: Ventas Proyectadas para los afios 2018-262020 (Fuente: Elaboracién propia en base a
Maxion-Montich 2017)

En la Tabla N° 35, se muestra la composicién devdgas entre los clientes del afio

2017, y ademas, la composicion de las ventas pragas para el afio 2018 y 2019.

2017 2018 2019
CLIENTES Ventgs Porcentaje Ve*.“as o Porcentaje Ver_ltas o Porcentaje
(en miles : miles de ; miles de .
de pesos) por cliente pesos) por cliente pesos) por cliente
IVECO DO BRASIL | 49.099,00 9,61 66.505 8,03 94.199 5,08
IVECO ARG 203.147,00 39,75 247.759 29,93 297.311 16,03
AGRALE 99.673,00f 19,50 99.173 11,98 99.173 5,35
RENAULT 44.437,00 8,70 - - - -
FIAT AUTO 35.871,00 7,02 147.892 17,86 189.232 10,20
JOHN DEERE 47.449,00 9,29 64.660 7,81 64.660 3,49
CNH 13.579,00 2,66 22.605 2,73 22.605 1,22
KIA URUGUAY 2.617,00 0,51 2.843 0,34 3.412 0,18
GRUPO NISSAN - - 157.936 19,08 1.064.315 57,37
OTROS 15.145,00 2,96 18.469 2,23 20.316 1,10
TOTAL 511.017 100 827.842 100 1.855.223 100

Tabla 35: Ventas por clientes del 2017-2018-2019 miiles de pesos (Fuente elaboracién propia en
base a Maxion-Montich S.A. 2017)

Como se puede observar en la Tabla 36, para aeteliveco tanto en Argentina como en
Brasil, se proyecta un incremento del 55% en lasagepara el 2018, esto se debe a que la venta

de camiones pesados y semi-pesados crecid un agaaainente un 50% a lo largo del afio 2017

100



y el modelo mas vendido fue el Tector Attack 17@Hwkco (Acara, 2017). Ademas, se proyecta

para el 2018 un crecimiento de entre un 10% y Ga &b el segmento de los camiones.

En el caso de Fiat, la tabla muestra un aumentmaedel 300% entre el afio 2017 y
2018, esto se debe en su totalidad a la incorgbradél nuevo modelo de auto mencionado
anteriormente, el X6S, cuyas piezas en chapa $aéicadas casi en su totalidad por Maxion-

Montich.

John Deere y CNH, del sector agricola también mamestna proyeccion favorable en el
incremento de ventas para el 2018, esto es causappimente debido al gran afio que fue el

2017 para el agro y se calcula que las condiciseesantengan favorables para el afio 2018.

Evolucién Porcentual Entre 2017 y 2018
Clientes 2017 (en miles de SOl Variacion
pesos) S G Porcentual
pesos)
AT 49.099,00 66.505 | 35,45
IVECO ARG 203.147,00 247.759 21,96
AGRALE 99.673,00 99.173 -0,50
RENAULT 44.437,00 - -
FIAT AUTO 35.871,00 147.892 312,29
JOHN DEERE 47.449,00 64.660 36,27
CNH 13.579,00 22.605 66,47
KIA URUGUAY 2.617,00 2.843 8,64
GRUPO NISSAN - 157.936
OTROS 15.145,00 18.469 21,95
TOTAL 511.017 827.842 162,00

Tabla 36: Evolucién de las ventas por clientes eniles de pesos entre el afio 2017-2018 (Fuente:
Elaboracién propia en base a Maxion-Montich S.A., @L7)

A continuacion se establecen los valores objetd@®ivel de ventas esperados para el

afno 2018.
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Nombre del Indicador Andlisis de Ventas
Perspectiva Financiera
Formula de Calculo Ventas periodo N/Ventas perideb
Objetivo Incrementar las ventas
Descripcion Aumentar el nivel de ventas para el afio 2018
Unidad de medida Porcentg Frecuencia de medicion Anual
Mas del
Banda Verde 15%
I ~ Nivel de Banda Entre 14%
0
Valor Objetivo Afio 2019 20% Desarrollol  Amarilla y 10%
._ | Menos del
Banda Roja 9%
Responsable de medicion Gerente de Finanzas

Indicador N° 11: Perspectiva Financiera: Incrementade Ventas (Fuente: Elaboracién Propia)

6.4. Establecer el Cuadro de Mando Integral en laganizacion.

El objetivo es disefiar el proceso de implementacidel CMI, para que la empresa
Maxion-Montich pueda incorporarlo en su totalidadashte el transcurso del afio 2018. Primero,
se debe analizar lo elaborado con los dirigenteSladon-Montich, para obtener su opinién y
analizar si se debe modificar algin objetivo o d¢adbr que no consideren pertinente o

simplemente que exista algun otro que se adapta @meaus necesidades actuales.

A continuacién, una vez establecidos todos loscamdtbres definitivos para el CMI, se
comenzara con la puesta en practica de los mismok erganizacion. Esto consiste en
presentarles la propuesta del CMI a todos los mieslde la organizacién para que se
familiaricen con el funcionamiento de un cuadrontendo integral y con los objetivos que se

esperan alcanzar a través de su utilizacion.
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Ya con el CMI en marcha, le permitira a Maxion-Mohtobtener un diagndstico sobre
las cuatro perspectivas, no solamente de como sarrdéan actualmente, sino también la
informacidn necesaria que le permita a la empmegéementar mejoras en las perspectivas para
el cumplimiento de las metas estratégicas. No #sente solo con la implementacion del CMI,
sino que también es necesario sostenerlo y ajostarlas nuevas necesidades que vayan
surgiendo en la empresa. Ademas, es recomendakde Ipadirectiva de Maxion-Montich
establecer reuniones especificas para discutirbgtotesobre el funcionamiento del CMI en la

organizacion. Es recomendable que estas reunieaescada mes o cada trimestre.

6.5. Etapa Presupuestaria

6.5.1 Presupuesto

El costo total del proyecto se realiza en bass &daas o0 mddulos totales insumidos para
la conclusion del proyecto. De acuerdo a la RegmhudN® 23/17, dictada por el Consejo
Profesional de Ciencias Economicas de la providei&drdoba, la cual comenzoé a regir a partir
del 01/08/2017, fijando el valor de un moédulo e®6equivalente un modulo a una hora de

trabajo.
El proyecto realizado se plantea en 2 etapas:

» Etapa 1: Diagnéstico completo sobre la organizac{éecoleccion de datos e
informacion y andlisis financiero, de ventas, ceséic.)

» Etapa 2: disefio de indicadores, mapa estratégitidly
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A continuacion, en tabla 37 se puede observar coifieado el presupuesto total del

proyecto para Maxion-Montich

Cantidad de
S Costo por
Etapas Médulos Modulz Costoen $
Utilizados

Etapa 1: Dlagn.OStI.C'O completo 30 $ 690,00 |$20.700,00
sobre la organizacién
Etapa 2: Construccion del CMI
con los respectivos 60 S 690,00 |$41.400,00
indicadores
Total de Horas 90 | |$62.100,00 |

Tabla 37: Presupuesto Total del proyecto (Fuenteaboracion propia)

El total de horas utilizadas se divide en dos etajha primera etapa es la realizacion del
diagnostico sobre la empresa con el objetivo denastinformacion sobre la organizacion y su
contexto. Ademas, se realizé un analisis de latagede los costos y de recursos humanos para
determinar los puntos débiles de la organizaci@e yconcluyé con un analisis FODA vy las
conclusiones diagnésticas. Para llevar a caboitaepa etapa se insumio un total de 30 horas

con un costo de $ 20.700.

La segunda etapa consistio en la construccio€datiro de Mando Integral en base a la
informacién obtenida en el diagndstico. En estpatae establecieron los objetivos esperados
para los préximos afios, se elabord el mapa estat@gra la empresa y se establecieron los
indicadores a utilizar en el CMI, y la forma de neé&th de cada uno de ellos. Las horas

insumidas en esta etapa llegan al total de 60 oarosto de $ 41.400.
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La elaboracién de este presupuesto no contemplapa de implementacion, ya que sera

la misma empresa, Maxion-Montich, la encargadarggementar el CMI propuesto mediante la

asignacion de un especialista en gestion de engpyeSaadro de Mando Integral.

En conclusién, el costo total del proyecto es dé2$%l00 a pagarse luego de la

finalizacién del proyecto.

6.6. Plan de Actividades en dias. Diagrama de Gantt

A continuaciéon se detalla un plan de las actividagige se realizaran. Los tiempos de

estas tareas son estimados pero son coherentesd@mpos en los que se espera culminar este

proyecto.

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240

Entrevista con directivos y recopilaciéon de dath

Realizacién del diagnostico actual de la empresa .

Establecimiento de objetivos estrativos

Elaboracién de Mapa Estrativa

Establecimiento de indicadores por perspectivo

Disefio de proceso de implementacion del CMI

Implementacién del CMI en la empresa (A cargo |de

Maxion-Montich S.A.)

Control de Ejecucion del CMI (A cargo de Maxion-
Montich S.A.)

—

260

llustracion 3 : Diagrama de Gantt (Fuente: Elaboradn Propia)
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CAPITULO 7: Conclusién Final

El presente trabajo se realizé sobre Maxion-Mon8cA, una empresa metalmecanica
autopartista ubicada en Coérdoba, Argentina. Eltolgjgorincipal de este proyecto consistio en
buscar una solucion eficaz que le permita a la esgpmejorar el control de gestion para los
proximos afos. Para lograr este objetivo se diseii® Cuadro de Mando Integral como

herramienta de control de gestion en el futuro.

Mediante la realizacion de un analisis exhaustigbres las cuatro perspectivas que
propone el CMI, se pudo determinar que Maxion-Mudntia pesar de ser una de las empresas
lideres del sector autopartista, presenta algussctos que pueden ser mejorados para volverse
aun mas competitiva en el mercado, principalmemtdas areas financieras y de recursos

humanos como se demostro previamente.

Para ello, se establecieron un total de 11 indices] entre todas las perspectivas, con el
fin de evaluar el desempefio financiero, operacigri produccion de la compaiiia, para que le
permita a Maxion-Montich S.A. traducir ese desenop@éé forma cuantitativa para poder medir

los resultados que se quieren gestionar de formaata.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral pesjo le permitira a los directivos
de la organizacion realizar una medicion y evalirade la situacion actual de diversos aspectos
de la empresa. Ademas, a través de la utilizactn revisiones periddicas como medio de
control, el Cuadro de Mando Integral le brindata arganizacion la posibilidad de conocer en
todo momento en dénde se encuentra posicionadal@aeite en relacion con los objetivos

planeados y le posibilitara corregir aquellas desones en las areas que lo requieran.
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Dentro de los indicadores propuestos, se considagmsignificativos los relacionados
con los de recursos humanos. En la actualidad [area presenta un nivel de ausentismo y
accidentologia mas elevado en comparacion conl lsedeor, como se demostré previamente, lo
cual implica uno de los costos mas significativeg @fronta actualmente, y que puede ser

reducido mediante acciones especificas y a mersto del que actualmente paga.

Por otro lado, la sobrecontratacion de personala ger los operarios extras contratados
para sostener el funcionamiento de la planta y @semiencia de lo antes mencionado,

incrementa en un 10% los sueldos de la planta typera

También se demostrd6 como significativo, en rela@dla perspectiva de clientes, que
actualmente aproximadamente el 50% de la facturacdé la empresa depende casi
exclusivamente de un gran cliente. Si este consatdisolviera, la empresa afrontaria graves
problemas para lograr tanto los niveles de rentioilcomo los de ventas actuales. Por lo cual
se considero fundamental incluir un indicador desdiificacion de la cartera de clientes, con el
objetivo de disminuir el impacto de IVECO Argenti@edVECO Brasil, en la realidad actual de

la empresa.

A través de lo expuesto en el trabajo, se puedelwiomue el conocimiento de todas las
perspectivas de la organizacion le permiten ailestivos tomar las decisiones correctas para la
empresa, como también accionar sobre los punttsosrique pueden colaborar con la mejora

del desempefio a mediano y largo plazo.

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral no déimitarse solamente a las empresas
en dificultades, sino que también es Util en engge®n buen desempefio actual como Maxion-

Montich S.A, ya que permite impulsar el cambio ysmEguir resultados esperados.
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Es importante destacar que una vez implementadiuatiro de Mando Integral en la
compaifiia, es de vital importancia que se desigegponsables de control para los indicadores
propuestos, ya que esto permitira establecer cadaleetroalimentacion y feedback para evaluar

el desemperio de la organizacion.

Adicionalmente, se brindan posibles recomendacignespueda implementar o utilizar

la empresa para solucionar los problemas relaciooregl personal y recursos humanos.

Recomendaciones Profesionales

Uno de los costos mas elevados que afronta actotdnla empresa se refiere al
ausentismo y accidentologia de los empleados, ipalmente los de planta operativa como se
menciond. Se recomienda la implementacion de pldeesmcentivos, planes de mejora de la

satisfaccion y motivacion laboral, y/o un sisteragpdemios (econémicos y no econémicos).

Si los incentivos o premios se brindan por prodiddd, se colaborarda con la
disminucion del ausentismo por carpetas médicacesariamente extensas, como sucede en la
actualidad, ya que los trabajadores se veran nuus/a sostener su productividad en la planta,

como también a realizar adecuadamente su trabajo.

Por otro lado, brindar capacitaciones especificasseguridad e higiene de manera
frecuente, adicionales a las requeridas por lana®de certificacion, le permitira a la compafiia
disminuir los indicadores de accidentologia, corambién mejorar el clima laboral, la

motivacion y la satisfaccion de los trabajadores.

Es fundamental que la empresa sostenga actividéelegestion de recursos humanos,

diferentes a las tradicionales de administracique le permitan trabajar los aspectos
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cualitativos, denominados Soft, del personal. Bainf@éedback sobre el rendimiento, aclarar los

resultados esperados para cada uno, y observamebctamiento de la planta operativa.

Respecto de la cartera de clientes, se considgrartamte que Maxion-Montich S.A.
aproveche el ingreso de nuevas marcas al mercattmnahcomo provincial, tales como Nissan

y Mercedes Benz, para poder realizar negociaciQnesamplien su cartera actual de clientes.
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CAPITULO 9 ANEXOS

ANEXO A-1. CUESTIONARIO DE PREGUNTAS

El objetivo del siguiente cuestionario es conoosrdspectos generales de la organizacion
para poder comenzar con la investigacion parasardalo del CMI.

Preguntas:

¢A qué se dedica la empresa?

¢,Como y Cuando se formd? Tipo societario. Historia

¢, COmo se encuentra posicionada en el mercado?

¢,Como es la competencia del sector? ¢ Cuales comsigke son las ventajas competitivas

de Maxion-Montich?

¢, Cuales son los objetivos estratégicos de la argann?

¢, Cual es la mision, vision y valores de la orgamre?

¢,Cuantas plantas posee la empresa? ¢ Qué cantidagpldados tiene?
Organigrama de la organizacion.

8. ¢Cudles son las principales funciones y resporsdbleada area?

PwnhE

Noo

9. ¢Cuales son las competencias de la organizpai@nlograr los objetivos?¢ Cudles
considera que son sus fortalezas y debilidades?

10. ¢Como se miden los resultados? ¢ Qué conselaplican en las operaciones y
en el personal? ¢ Con qué nivel de retroalimentgfé@uback) cuentan los directivos?

11. ¢Posee un sistema de control de gestién conmgjgmplo un CMI?

12. ;Como es la comunicaciéon dentro de la estatu

13. ¢Poseen indicadores en alguna de las 4 areeipgles? ¢ Cuales?

14. ¢Qué tipos de productos se fabrican? ¢ Cwhlpemcipal?

15. ¢Se realiza capacitacion al personal? ¢ Hantinos?

16. ¢Qué politicas de calidad utilizan?

17. ¢Qué aspectos considera que se deberian mejdesempresa?

En base a la informacion obtenida de las preguetdizadas, se buscara diagnosticar la

situacion de la empresa tanto en el ambito inteorao externo. Se identificaran los factores
claves y puntos estratégicos en donde se lleveah@el control de gestion.

115



ANEXO A-2. CUESTIONARIO DE PREGUNTAS

El objetivo del siguiente cuestionario es obtendormacion relacionada con las 4
perspectivas que componen el cuadro de mando ahtégia organizaciébn para poder comenzar
con la elaboracion del CMI.

1- ¢ Cual es la estrategia de Maxion-Montich?

2- ¢ Cudles son los objetivos estratégicos a ldegmp

3- ¢ Do6nde ve a la organizacion en 5 afios?

4- ¢ Utilizan algun sistema de control de gestidDi?at?

5- ¢ Utilizan presupuestos como sistema de control?

6- ¢ Por qué no utilizan un CMI como sistema dei@e#tegral?

7- ¢Esta al tanto de que actualmente las empresastdn alejando de los
sistemas de gestion vinculados exclusivamente adpectos financieros como los
presupuestos?

8- ¢ Utilizan indicadores en las areas claves?

9- ¢ A qué perspectivas le dan mayor prioridad?
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