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Resumen

El siguiente trabajo, trata sobre el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
para una empresa metalurgica ubicada en la provincia de Cérdoba, Argentina.

Se puede apreciar como, a pesar de poseer una gran infraestructura, equipamiento
adecuado y muchos afios de experiencia en el rubro, el no contar con una estrategia
claramente definida, un sistema de gestion que la lleve adelante e indicadores para evaluar
su desempefio y ayudar a corregir desviaciones, estan llevando a la empresa a una situacion
complicada.

En este sentido, se plantea la implementacion de un CMI que es una herramienta de
gestion que ayuda a clarificar y traducir la estrategia corporativa en indicadores y planes de
accion, sobrepasando las barreras limitantes del modelo tradicional de la contabilidad
financiera al gestionar a la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de
los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

Contar con una estrategia claramente definida y planes de accion con responsables
designados y objetivos medibles, pueden marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de
una organizacion.

Al implementar el CMI se espera que, en el plazo de 15 meses, la empresa pueda
mejorar su gestion de recursos humanos, disminuir desperfectos en sus procesos internos,

aumentar la satisfaccion de sus clientes y como consecuencia mejorar su rentabilidad.

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

Estrategia dirigida, Mejora continua.



Abstract

The following work deals with the development of a Balanced Scorecard (BSC) for
a metallurgical company located in the province of Cérdoba, Argentina.

You can see how, despite having a great infrastructure, good management, and good
communication. correct deviations, are related to a complicated company.

In this sense, it is explained the implementation of a BSC that is a management tool
that helps to clarify and translate the corporate strategy in the indicators and action plans,
overcoming the limiting barriers of the traditional model of financial accounting to manage
the organization from four perspectives: financial, customer, internal processes and learning
and growth.

Having a clearly defined strategy and action plans with designated managers and
measurable objectives can make the difference between the success and failure of an
organization.

By implementing the CMI within 15 months, the company can improve the
management of human resources, reduce risks in internal processes, increase customer

satisfaction and improve profitability.

Keywords: Metallurgical, Balanced scorecard, Management tool, Directed strategy,

Continuous improvement.
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Introduccion

Man-Ser S.R.L. es una empresa familiar, dirigida por Julian y Melina Mansilla, hijos
de su fundador, el Sr. Luis Mansilla, ubicada en la ciudad de Cérdoba, Argentina.

Con méas de 20 afios de experiencia y una muy buena reputacion en el rubro
metalurgico brinda una amplia gama de productos y servicios especializados en el manejo
controlado de virutas y el cuidado de equipos y recursos para el resguardo de la calidad de
piezas en produccion, ademés de la posibilidad de poder desarrollar grandes proyectos
integrales o abastecimientos de producciones en serie, en conjunto con clientes o empresas

asociadas, gracias a su equipamiento y organizacion.

Entre algunos de los sus productos se encuentran, protectores de bancada, lavadoras
especiales de piezas, extractores de viruta, centrales de filtrado, carenado o carrocerias de
maquinas, equipos de transporte y sistemas de lavado y servicios post venta de
mantenimiento y reparacion.

Posee clientes en la industria energética, automotriz, petrolera, alimenticia y de la
construccidn, entre los cuales se encuentran grandes firmas como Artech, Volkswagen

Argentina, Pertrak, Scania, entre otros.

El traspaso generacional con el consiguiente cambio de mentalidad en la metodologia
de trabajo, la necesidad de adecuacion a los ritmos, tecnologias y estdndares de calidad que
exige la industria, la constante posibilidad del ingreso de competidores locales y extranjeros
al mercado, sumado a la poca posibilidad de prevision en el flujo de trabajo debido al
contexto de inestabilidad e incertidumbre econdmica que se vive en el pais, han situado a la
empresa en un entorno dindmico y global.

Dicha situacion, han generado la necesidad de hacer frente a una serie de desafios
como ser: La constante capacitacion del personal, humanizacion de la gestion de recursos
humanos, profesionalizacion e independizacion de los procesos de las personas, la gestion y
seguimiento de documentaciéon mediante sistemas informaticos, la diversificacion de
productos, la incorporacion de nuevas tecnologias de fabricacion, la consolidacion en el

mercado local y la expansion hacia el mercado internacional, entre otros.



Contar con una estructura de trabajo ordenada y con informacion pertinente para la
toma de decisiones, que acompaiien los objetivos estratégicos de la organizacion, pueden
marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso para una organizacion. En éste sentido, el
llamado Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI), desarrollado a partir de
1990 por los economistas norteamericanos Robert Kaplan y David Norton (Kaplan y Norton,
2002), utiliza una serie de indicadores claves, que ayudan a la orientacion de las tareas hacia
los objetivos estratégicos de la organizacion, facilitando el control de gestion y el aprendizaje
continuo, mediante una vision integradora de las finanzas, la satisfaccion de los clientes, la

correcta utilizacion de los procesos internos y la gestion de los recursos humanos.

La consultora 2GC, que ha estado realizando encuestas de uso del CMI durante los
ultimos afos, la ubica dentro del fop fen de herramientas de gestion mas utilizadas por las
organizaciones alrededor del mundo, esto se debe a la practicidad de su disefio, lo que ha
generado la satisfaccion de sus usuarios y la continuidad de su implementacion a lo largo del
tiempo, al ayudar a al liderazgo ejecutivo de las organizaciones para administrar mejor la

implementacion de la estrategia corporativa (2GC, 2019)

El compromiso de la direccion de Man-Ser S.R.L., y la motivaciéon de todos sus
colaboradores con la gestion de calidad, le ha dado la posibilidad de germinar como un
referente del sector en mejora continua, dotando a la empresa con un gran potencial de

crecimiento a pesar de las dificultades externas e internas.



Analisis de Situacion

Descripcion del macroentorno, mediante analisis PESTEL

Factores politicos

Desde 1983 en adelante, Argentina paso de una dictadura militar a un sistema politico
democratico. Freedom House (2018), la califica con un puntaje de 83/100 en grado de
libertad politica. Su actual presidente, Ing. Mauricio Macri ya anunci6 que se presentara para
otro periodo de mandato en las elecciones de octubre de 2019.

Por otro lado, Transparency International (2018), otorg6 a la Argentina un puntaje
de 40 (donde cero significa altamente corrupto y 100 significa muy limpio), ubicandola en el
puesto 85 de los 180 paises y territorios auditados y en el puesto 16 de América en cuanto a
transparencia politica

Argentina forma parte del Mercado Comtn del Sur (MERCOSUR) y es unos de los
miembros del Grupo de los 20 (G-20), vinculos que le favorece para la firma de acuerdos de

tipo comercial, politicos o de cooperacidon con diversas naciones y organismos.

Factores economicos

Segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) en enero de
2019, el Estimador Mensual de Actividad Economica (EMAE) cay6 5,7% respecto al mismo
mes de 2018. Mientras que el indicador desestacionalizado subi6 0,6% frente a diciembre de
2018 (INDEC, 2019)

En febrero de 2019, El Indice de Produccion Industrial Manufacturera (IPI
Manufacturero) a nivel general cayd un 8,5% mientras que, para las industrias metalicas
basicas, cayo un 34,0% respecto del mismo mes del ano anterior (INDEC, 2019).

En marzo de 2019, El indice de Precios al Consumidora (IPC) a nivel general, tuvo
un aumento del 4,7% respecto al mes anterior, acumulando un aumento del 54,7% respecto
al mismo mes del afio 2018. A su vez, los registros historicos muestras una inflacion anual
en 2016 de 40,3%, para el 2017 de 24,8%, para el 2018 de 47,6%. (INDEC, 2019).

El Producto Interno Bruto (PBI) registrd una caida del 6,2% entre el cuarto trimestre

del afio 2018 y el cuarto trimestre del afio 2017 (INDEC, 2019), aunque segin estimaciones
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del Fondo Monetario Internacional (FMI), se prevé una leve mejoria para el afio 2020. (FMI,
2019)

El Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) publico el 16 de abril de 2019
un nuevo informe de politica monetaria, con los nuevos limites de la zona de no intervencion
entre 39,75 y 51,45 pesos por dolar. A su vez, estiman que la inflacién esperada hasta marzo

de 2020, sea del 30,7% (BCRA, 2019)

Factores sociales

Los resultados del cuarto trimestre de 2018 de la Encuesta Permanente de Hogares
(EPH) realizada por el INDEC, mostraron que a nivel nacional, la tasa de actividad es del
46,5%, la tasa de empleo es del 42,2% y la tasa de desocupacion alcanza el 9,1%. Siendo el
nivel de educacion para la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) de: Primario completo
13,7 %; Secundario completo 28,1%; y Superior y Universitario completo 22,6%. Para un
total de PEA (en miles) de 27.914 (INDEC, 2019).

Mientras que para la region de Gran Cérdoba la tasa de actividad es del 48,1%, la tasa
de empleo es del 43,7% y la tasa de desocupacion alcanza el 9,2%. Siendo el nivel de
educacion para la PEA de: Primario completo 10,0 %; Secundario completo 27,0%; y
Superior y Universitario completo 23,2%. Para un total de PEA (en miles) de 1.548 (INDEC,
2019).

Factores tecnologicos

El Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET) es el
principal organismo dedicado a la promocion de la ciencia y la tecnologia en la Argentina
(CONICET, s.t.)

La encuesta realizada por Global Innovation Index (indice mundial de innovacion) en
2018 desarrollado por la Universidad Cornell, sitia a la Argentina en el puesto nimero 9 de
América Latina y en el puesto 80 de los 126 analizados, los cuales representan el 90.8% de

la poblacion mundial y el 96.3% del PIB mundial (The Global Innovation Index, 2018)
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Factores ecologicos

Segun un estudio realizado por cientificos del CONICET, de la Universidad
Tecnolégica Nacional (UTN) y de la Universidad Nacional de San Martin (UNSAM),
encontramos a la Argentina entre los 30 paises que mas contaminan la atmosfera en el mundo
(Puliafito, Allende, Castesana y Ruggeri, 2017).

Argentina, como parte de su politica de preocupacion por el calentamiento global y
miembro del G20 asumi6 los compromisos de garantizar los subsidios a la explotacion de
gas hasta 2021. Y lanz6 un programa de $5,700 millones de ddlares para impulsar energias
renovables (Climate Transparency, 2018).

La serie de normas ISO 14000, “como un todo, busca proporcionar una guia para el
desarrollo de la estandarizacion de algunas herramientas de andlisis ambiental clave, tales

como la clasificacion y el avaluo del ciclo de vida” (Cascio, Woodside y Mitchell, 1996).

Factores legales

Algunos de las leyes que a tener en cuenta por la empresa para no caer en infracciones
son las siguientes: Ley 20.744, Régimen de Contrato de Trabajo; Ley 11.723, Régimen de
Propiedad Intelectual; Resolucion 299/2011 Higiene y Seguridad Laboral; Ley 10.208 de

Politica Ambiental de la Provincia de Cérdoba.

Descripcion del microentorno, mediante analisis de las 5 fuerzas de Porter

Competidores

Podemos observar que la mayoria de las organizaciones tienen altos costos fijos y de
almacenamiento, la demanda de los compradores crece medianamente con lentitud y sus
productos tienen un alto nivel de diferenciacion, por tal motivo, la rivalidad entre los
vendedores competidores es baja.

Entre los principales competidores, encontramos a: Transfil S. R. L., para los
extractores de viruta y cintas de transporte; a Eisaire S. R. L., para las maquinas lavadoras; a
Empremet S. R. L., para corte por plasma; y a varios talleres mas pequefios, para plegado y
punzonado. En cuanto a protectores de bancada, es proveedor unico, por lo que no tiene

competencia.



12

Competidores potenciales

Si bien existen, existen productos que requieren economias de escala para su
fabricacion, existen otros que tan solo con la compra de unas maquinas, pueden entrar a la
industria, por lo que, a nivel general la presion competitiva de competidores potenciales es
relativamente media.

Entre los competidores potenciales podemos mencionar a los productos provenientes

de China, especialmente en cuanto a compensadores de aceite.

Productos Sustitutos
No existen productos sustitutos, ya que cada necesidad, debe ser cubierta por un

producto especifico.

Proveedores

La industria de los proveedores estd mas concentrada que la industria a la que vende,
y estd dominada por unas cuantas grandes compaiiias, sus productos son cruciales para los
procesos de produccion de los miembros de la industria y no existen sustitutos de lo que los
proveedores aportan. Por lo que el poder de negociacion de los proveedores es alto.

Algunos de los proveedores son: Sidersa S.A. principal proveedor de placas de chapa;
Outokumpu Fortinox S.A. proveedor de placas de acero inoxidable y Sew Eurodrive Electric

Motors, por motores para lavadoras y cintas transportadoras.

Compradores

Los productos ofrecidos por la industria estan medianamente estandarizados, en
algunos casos los compradores tienen la capacidad de producirlos por si solos y aunque los
compradores son grandes y pocos en relacion con el numero de vendedores de la industria,
la calidad de los productos es un factor fundamental, sumada a que la demanda de los
compradores es alta en comparacion con la oferta de la industria, por lo que el poder de
negociacion de los compradores es relativamente medio.

Entre algunos de sus compradores se encuentran: AIT S.A. (Arteche), para

compensadores de aceite, tubos y soportes; Volkswagen Argentina, para lavadoras y
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protectores; Metalmecanica, Pertrak y Scania: por la compra de lavadoras y protectores;
mientras que el resto de la produccion es destinada a distintos clientes menores, por la compra

de carrocerias, punzonado, plegado y corte.

Descripcion de la situacion, Cadena de valor mediante analisis de las 7 eses

Metas de orden superior (Superodinate Goals)

Man-Ser S.R.L, ofrece soluciones industriales integrales a sus clientes, para lo cual
se han comprometido en mantener una politica de mejora continua en sus procesos junto a
estandares de calidad tales como los dispuestos por las normas ISO 9001, siempre respetando
los requerimientos de los clientes.

Confianza, honestidad, importancia en los detalles, trabajo en equipo, alta
responsabilidad, crecimiento sostenido, son algunos de los valores y principios que dirigen

la manera de hacer y decidir tanto entre su gente, como con proveedores y clientes.

Estrategia (Strategy)

El gerente y el responsable de administracion son quienes llevan a cabo la
planificacion estratégica a mediano y largo plazo. Aunque a nivel operativo, el responsable
es el jefe de produccion, la decision final siempre recae en el gerente. Si bien los empleados
no participan en la toma de decisiones, en ocasiones son consultados por cuestiones
operativas del dia a dia, lo que permite observar una falta de delegacion en la toma de
decisiones.

Con el objetivo de maximizar las ventas, lograr una mayor cobertura de mercado y
mantener la fidelidad de sus principales clientes, se ha propuesto una politica de inversion
constante en innovacion tecnologica en disefio, procesos € insumos, esto permite producir a
menores costos, mayor calidad y ofrecer soluciones industriales mas eficientes, a su vez, les
permite mantener una politica de precios mas bajos, en referencia a sus competidores. Por
otro lado, para satisfacer la necesidades y expectativas de sus clientes, les es imprescindible
contar con un servicio posventa ya sea en instalacion, atencion a reclamos, soporte técnico o

capacitaciones, que les garanticen el correcto mantenimiento y utilizacion de las maquinas.
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Estructura edilicia y organizacional (Structure)

Aunque no posee sucursales, su planta de produccién se encuentra ubicada
estratégicamente en relacion con la cercania a sus principales clientes y estd comprendida
por tres inmuebles intercomunicados, organizado en dos sectores de oficinas: uno
administrativo y uno de disefio, mas cuatro areas de fabricacion: Corte, plegado y punzonado
de chapa; Mecanizado; Trabajos especiales; y Compensadores de produccion seriada.
Equipadas con maquinas y herramientas de ultima tecnologia, lo que les permiten realizar
cada una de las etapas de sus proyectos sin necesidad de tercerizacion. Se estado analizar
incorporar Internet de las cosas (IoT) que “es una red de objetos fisicos —vehiculos, maquinas,
electrodomésticos y mas— que utiliza sensores y APIs para conectarse e intercambiar datos
por internet” (SAP, s.f. a, https://www.sap.com/latinamerica/trends/internet-of-things.html),
para mejorar la gestion y la calidad de los productos y servicios ofrecidos a los clientes.

Algunos de los inconvenientes en este sector, es que el pafiol de herramientas e
insumos no cuenta con un responsable, por lo que muchas de las tareas son realizadas por el
jefe de Produccion, generando demoras en la entrega de insumos. Por otro lado, en ocasiones
se observa falta de espacio en la planta debido a que un sector es alquilado para el deposito
de maquinas de otras empresas, lo que genera que se produzcan accidentes laborales.

No existen intermediarios en su canal de distribucion. Realizan la entrega de sus
productos con vehiculos propios, solo en caso de viajes largos o de cargas de mayor tamafo,
se contratan empresas de transporte.

Cuenta con 30 empleados distribuidos en 3 niveles jerarquicos organizados en las
siguientes 4reas funcionales: Ventas; Compras; Recursos Humanos; Produccion;
Mantenimiento; y Disefio y Calidad. Y posee asesores externos en lo contable, juridico e
higiene y seguridad.

Aunque existen 2 administrativos, dentro del organigrama no hay un éarea llamada
Administracion, a su vez, el area de Recursos Humanos, solo se realizan tareas de
administracion de personal, ya que la liquidacién de haberes es realizada por un contador
externo y la seleccion de personal por una consultora. Tampoco cuenta con asesor externo ni
un sector interno destinado a marketing o publicidad y atin no se ha desarrollado en el

comercio exterior a pesar de su constante relacion con multinacionales.



15

Sistemas (Systems)

Los sistemas informaticos con que cuenta la empresa son: Sistema de Gestion; Tango;
CAD/CAM (computer-aided design/computer-aided manufacturing); Lantek (es un software
CAD/CAM para automatizar la programacion de las punzonadoras CNC) y Autocad
(software de diseno). El soporte informatico es realizado por dos prestadores externos. Por
otro lado, cuenta con un manual de calidad y los procedimientos necesarios para llevar
adelante su sistema de gestion de calidad y mejora continua.

La principal falencia es que son los duefios quienes llevan a cabo las tareas
correspondientes a las ventas y no existe un proceso de toma de decision preestablecido, por
lo que existe sobrecarga debido a la falta de delegacion.

Hasta el momento no se han realizado acciones de marketing concretas, a excepcion
de una publicacion en algunas paginas web del sector, pero no de manera masiva. El medio
de promocion utilizado es una pagina web, la cual se encuentra en mantenimiento.

La empresa no cuenta aun con una politica de gestion ambiental; por norma ISO 9001

(2018), debe gestionar el control del aceite, que se recolecta en diferentes recipientes.

Estilo (Style)

La gerencia lleva un tipo de liderazgo formal y directivo, y es la que se encarga de
promover un buen clima laboral, la activa participacion del personal y el consenso,
manifestando compromiso y suministrando los recursos necesarios para tal fin. Otro lider
formal es el jefe de produccion, el cual estd orientado a la tarea ya que hace énfasis en las
metas de produccion, busca establecer objetivos claros, delimitar las tareas y funciones del
personal y evaluar el desempefio.

También encontramos un lider informal (ya que surgié espontaneamente), que se
destaca dentro del grupo por la edad, antigiiedad en la empresa, dedicacion, conocimientos y
por ser familiar de los duefios, como asi también por ser quien se encarga de capacitar a los

nuevos integrantes.

Integracion de personal (Staff)
La Direccion General es la que se encarga de gestionar las condiciones del ambiente

de trabajo en cuanto a iluminacién y ventilacion apropiada, orden y seguridad, servicios
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basicos. Para mantener la motivacion del personal, llevan a cabo un sistema de
capacitaciones, evaluacion de desempefo y premios grupales, que ha logrado reducir el nivel
de ausentismo y de accidentes laborales. Cada nuevo empleado es inducido a un
conocimiento de la empresa de lo general a lo particular con el objetivo de que conozca la
empresa, los procesos genéricos, el responsable del area donde se desempenara, las tareas
que realizara y sus pares.

Se observa que el 90% de los empleados es masculino y tiene un promedio de edad
de 50 anos, cuestion que requeriria una adecuada coordinacion para planificar los futuros
retiros con sus correspondientes reemplazos, debido a que se requiere un tiempo prudencial
para aprender la mejor manera de programar las maquinas para la produccion y poder sacar

el maximo provecho de ellas.

Habilidades (Skills)

La empresa planifica todos los afios sus actividades de capacitacion de recursos
humanos, las cuales son revisadas periodicamente y pueden ser modificadas en caso de ser
necesario. Dos de sus miembros del area de Calidad, se han capacitado para realizar las
auditorias internas de su gestion de calidad segtn las normas ISO 19.011.

Se ha instruido a cada uno de los operarios tanto para ordenar su area de trabajo antes
de retirarse de la empresa, como para el mantenimiento preventivo de las méaquinas. En caso
de mantenimientos o reparaciones de mayor complejidad, se recurre a los servicios oficiales.
Un miembro del equipo de calidad es el encargado de controlar las planillas de
mantenimiento y hacer los instructivos.

En determinadas oportunidades, se han producido cuellos de botella en el Area de
Mecanizado y disconformidad por parte de los clientes al recibir, en ocasiones, productos
defectuosos, lo que genera la necesidad de realizar una revision de la eficacia de la

implementacion las capacitaciones.

Extra: Situacion economica
Segun los balances y estados contables de los afos 2016, 2017 y 2018, la empresa ha
mostrado una rentabilidad sobre los activos de 28%, 26% y 10% respectivamente. En cuanto

a las ventas a pequefios clientes muestras $104.454.631 en 2016, $116.060.701 en 2017 y
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$107.433.473 en 2018. Respecto a ventas a grandes clientes $71.057.836 en 2016,
$142.115.673 en 2017 y $207.325.134.

Si bien, las ventas a pequefios clientes se han mantenido sin variaciones
considerables, las ventas a grandes clientes han aumentado afio tras afio y considerando la
alta inflacioén que se ha sufrido en esos afios, el total de ventas a nivel general han presentado

una caida del 20% en 2017 y del 32% en 2018 respecto a los afios anteriores.

Diagnostico organizacional, mediante analisis FODA

Fortalezas

Buena reputacion, con 20 afios de experiencia; Sistema de gestion de calidad
establecido y muy buen clima organizacional; Planta de produccion ubicada
estratégicamente; Maquinas y herramientas de ultima generacion; Autonomia y gran
capacidad de produccion; Constante innovacion tecnoldgica; Productos confiables a un
precio mas bajo que sus competidores; Servicio posventa que garantizar calidad y buen
funcionamiento; Programas de induccion, capacitaciéon y motivacion establecido; Lider
informal que ayuda a capacitar y motivar a los nuevos integrantes; Personal capacitado para
realizar auditorias internas segun normas ISO 19.011; Personal capacitado para realizar

mantenimiento preventivo y correctivos menores.

Debilidades

No posee sucursales; Pafiol de herramientas e insumos ocasiona demoras por falta de
responsable a cargo; Sector alquilado ocasiona accidentes laborares y falta de espacio; No
cuenta asesor externo ni un sector interno destinado a marketing o publicidad; No se realizan
acciones de marketing concretas; Pagina web en mantenimiento; El soporte informatico es
realizado por dos prestadores externos; No cuenta con area llamada administracion; No estar
desarrollado en el comercio exterior; No cuenta ain con una politica de Gestion Ambiental;
No existe un proceso de toma de decision preestablecido; Sobrecarga del personal jerarquico
debido a la falta de delegacion; Area de Recursos Humanos solo se realizan tareas de
administracion de personal; Promedio de edad del personal de 50 afios; La capacitacion para

programacion requiere un tiempo prudencial; Cuellos de botella en el Area de Mecanizado.
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Oportunidades

Argentina como miembro del MERCOSUR y del G20; Existencia de posibles
compradores en Espana; Capacidad estructural para vender a mas provincias en el territorio
nacional; Capacidad para ampliar su cartera de productos; Prevision de leve mejoria de la

situacion economica para el afio 2020; Posibilidad de incorporacion de tecnologia /oT.

Amenazas

Posibilidad del ingreso de competidores locales y extranjeros; Contexto economico
inflacionario; Mayoria de cobranzas a plazo; Caida de las ventas a pequefios clientes y a nivel
general. El poder de negociacion de los proveedores; Contexto de especulacion politica por

la proximidad de elecciones; Corrupcion politica medianamente alto.

Analisis especificos segun el perfil profesional de la carrera

Alguno de los puntos mas fuertes de la empresa Man-Ser S.R.L., son su compromiso
por mejorar continuamente, su gran infraestructura edilicia, la buena aceptacion de sus
productos por parte de sus clientes, sumado a no presentar problemas financieros en el corto
plazo. Mientras que, por otro lado, se encuentran algunos problemas de sobrecarga de tareas,
desperfectos en produccion, demoras en las entregas y merma en sus ventas a pequefios
clientes, debido a no contar con un sistema que ayude a controlar y evaluar el desempefio de
las tareas, ni un area especifica para tal fin en algunos casos y en otros a la falta de
organizacion de las existentes.

Una herramienta muy ttil en este sentido es el Cuadro de Mando Integral, el cual nos
ayuda a unificar estrategias y factores claves de éxito, con objetivos e indicadores que van
guiando y evaluando el desempefio de cada area de la organizacion e indicando los
responsables de tomar las acciones correctivas de una forma clara, consistente y a tiempo,
para solucionar los problemas que impiden el lograr las metas de los objetivos estratégicos

propuestos en pro de la vision organizacional. A continuacién, vemos su marco teorico.
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Marco Teorico

El Cuadro de Mando Integral

Como nos indican Kaplan y Norton (Kaplan y Norton, 2002), el CMI es una
herramienta de gestion, que ayuda a transformar la vision y estrategia de una organizacion
en objetivos e indicadores tangibles, que ademas de los indicadores financieros tradicionales,
utiliza una serie de indicadores no financieros organizados en cuatro perspectivas, las cuales
ayudan a describir de qué forma una organizacion lleva a cabo sus procesos de creacion de

valor desglosandolos en objetivos.

En la perspectiva financiera se define los objetivos financieros que se deben alcanzar
para crear valor a largo plazo para los accionistas. Estos objetivos giran en torno a tres temas:
crecimiento y diversificacion de los ingresos; reduccidon de costes y mejora de la
productividad y; utilizacién de activos y estrategia de inversion. Los cuales, estan

relacionados a la fase del ciclo de vida del negocio (crecimiento, sostenimiento o recoleccion)

En la perspectiva del cliente se aclaran las condiciones que crearan valor para los
clientes. Es aqui donde se identifica el segmento de clientes y de mercado y se defines los
objetivos en cuanto a los atributos de los productos/servicios (precio, calidad, tiempo y

funcidn), la relacion con sus clientes (servicios y asociaciones) y la imagen de marca.

En la perspectiva del proceso interno se definen los procesos criticos de mayor
impacto que producen y entregan la propuesta de valor a los clientes a su vez que mejoran
los procesos y reducen los costos para el componente de productividad de la perspectiva
financiera. Los objetivos en esta perspectiva se desglosan en cuatro grupos: Procesos de
gestion de Innovacion (crean nuevos productos/servicios); Procesos de gestion de
operaciones (producen y entregan productos/servicios); Procesos de gestion de clientes
(mejoran el valor de los clientes) y; Procesos reguladores y sociales (mejoran

comunicaciones y el medio ambiente).
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Por ultimo, en la perspectiva de formacion y crecimiento. Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué tareas (capital humano), qué sistemas (capital de informacion) y
qué clase de ambiente (capital organizacional) son importantes para apoyar a los procesos

internos de la organizacion (Kaplan y Norton, 2004).

El CMI como herramienta de gestion

El CMI, es més que un sistema de medicion tactico u operativo, ya que puede ser
utilizado como un sistema de gestion estratégico, que facilite la puesta en practica de la

estrategia y obtencion de retroalimentacion.

En primer lugar, la alta direccion debe clarificar y traducir la vision y la estrategia
en objetivos financieros, de clientes, de procesos internos y, de formacion y crecimiento,
vinculdndolos en una serie de relaciones causa-efecto. Una manera de representar
graficamente dichas relaciones es a través de lo que se denomina mapa estratégico (Kaplan
y Norton, 2004)

A su vez, cada uno de estos objetivos estratégicos son traducidos en indicadores
causa, que sirven como inductores de actuacion y miden el desempeiio a corto plazo y los
indicadores efecto, que miden los resultados de la gestion en el largo plazo.

Este proceso permite disefiar un modelo compartido del negocio en el que todos han
contribuido y cuyos objetivos se convierten en una responsabilidad conjunta, creando de esta

manera un marco organizativo que describe la forma de conducirse con éxito a largo plazo.

En segundo lugar, se debe comunicar y vincular los objetivos y los indicadores
estrateégicos a todos los empleados que llevaran a la organizacion a conducirse con éxito,

animando el didlogo y la comprension de los objetivos entre todas las areas de la organizacion

En tercer lugar, se debe planificar, establecer los objetivos y alinearlos con las
iniciativas estratégicas, estableciendo un plan de accién presupuestado con horizonte
temporal de 3 a 5 afios para cada uno de los indicadores, de esta manera se integra la

planificacion estratégica en el proceso anual de presupuestos.
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En cuarto lugar, el proceso feedback y de formacion estratégico, inserta al CMI en un
ciclo de formacion estratégico permanente, al vigilar y ajustar la puesta en practica por medio
de revisiones mensuales, trimestrales y anuales (segun el caso) y de ser necesario, cambiar
los fundamentos planteando nuevas estrategias para capitalizar oportunidades o contrarrestar

amenazas.

De esta manera, el proceso de formacion alimenta el siguiente proceso estratégico y
de vision, donde los objetivos se revisan, se ponen al dia y se reemplazan con la vision mas

actual para los periodos venideros.

Indicadores

Segun los autores Kaplan y Norton (Kaplan y Norton, 2002), se recomiendan entre
cuatro y siete indicadores por perspectiva. Menos de cuatro, podrias no ser insuficientes y
mas de siete, podrian tornar al cuadro ilegible. Aunque esto no es una regla ineludible, nos
marca cierto lineamiento en cuanto a la confeccion del cuadro, ya que en definitiva, el cuadro
debe ser una manifestacion de la estrategia elegida y como tal, debe tener los indicadores

necesarios para poder medir sus operaciones.
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Diagnostico y Discusion

Segun el analisis FODA realizado, se pueden observar algunas debilidades en la
gestion de Man-Ser S.R.L. como asi también fortalezas desaprovechadas por la falta de
iniciativas estratégicas concretas, sumado a la inexistencia de un modelo de gestion que
ayude a implementar estrategias para maximizar fortalezas, aprovechar oportunidades,
disminuir debilidades y enfrentar amenazas de manera tal de aumentar la productividad y el
crecimiento financiero. Si bien se ha incorporado a su gestion las normas ISO 9001:2015
desde 2014, dicho sistema carece de los mecanismos necesarios para afrontar las cuestiones

mencionadas.

Es por esto que es recomendable la implementacion de un sistema de gestion basado
en el Cuadro de Mando Integral, el cual completa los eslabones vacios entre la vision
estratégica y los planes de accion y permite una perfecta compatibilidad con los sistemas de
gestion [SO.

Gracias a la implementacion de un CMI, se van a poder observar claramente por
medio de relaciones causa-efecto, como las inversiones en activos intangibles influencian
positivamente a los resultados econdmicos, al mismo tiempo que se podrd controlar su
efectividad por medio de los indicadores de actuacion. Cuestiones como la capacitacion del
personal, implementacion de sistemas de informacion o la delegacion de responsabilidades,
afectaran directamente en la mejora de la gestion de procesos relacionados con la innovacion,
las operaciones, las relaciones con los clientes y la comunidad, los cuales estan directamente
relacionados a la productividad y a la satisfaccion y fidelizacion de los clientes por medio de
mejoras en los atributos de los productos/servicios, mejores relaciones y una mejor imagen
de marca que a su vez, como resultado, produciran el crecimiento de los ingresos esperado

por los accionistas.

El estilo de liderazgo y el compromiso de los directivos de Man-Ser S.R.L. con la
creacion de valor para los clientes y responsabilidad hacia sus colaboradores, hacen de la

organizacion un perfecto candidato para la implementacion de un CMLL
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Plan de implementacion

Posicionamiento estratégico

A continuacion, se reparan las declaraciones observadas en la pagina oficial de la
firma (www.man-ser.com.ar/nosotros) de los conceptos mas importantes en cuanto a

posicionamiento estratégico, los cuales van a servir de base para la elaboracion del CMI.
Mision
Ofrecer a nuestros clientes soluciones industriales inteligentes que satisfagan
sus expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente relacion con los
mismos. Para ello consideramos importante mantener un espiritu innovador y

creativo, en un ambiente de trabajo agradable con la responsabilidad conjunta

de todos los involucrados porque un compromiso asumido es un deber.

Vision
Ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por la

confiabilidad de nuestros productos y la calidad de nuestros servicios.

Politicas

* Dirigir la empresa con una politica de crecimiento sostenido, basado en el
analisis objetivo de informacion que nos permita analizar nuestra performance
en el tiempo.

* Encuadrar la empresa en una gestion de calidad que permita lograr la plena
satisfaccion de nuestros clientes en calidad, innovacion, adaptabilidad a sus

necesidades y celeridad de respuesta.
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* Desarrollar una relacion con los proveedores siguiendo un criterio de
calidad comtn, basado en la confianza y la mutua asistencia.

* Apuntar a crear y preservar un clima laboral ameno que propicie el trabajo
en equipo

* Buscar optimizar nuestra rentabilidad mediante la disminucion de costos de

no calidad, un uso eficiente de los recursos y una gestion fluida de produccion.

Valores

* Confianza

* Honestidad

* Importancia en los detalles
* Trabajo en equipo

* Alta responsabilidad

Estrategia corporativa

Aunque la empresa no la haya definido tacitamente, por los datos recopilados hasta
el momento, se puede inferir que la empresa ha adoptado una estrategia de diferenciacion a
traveés de productos y servicios muy especificos y de alta calidad a precios competitivos.

Dicha estrategia, se encuentra dentro del modelo de estrategia dirigida (o de nicho
de mercado) de diferenciacion segun la clasificacion dada por Thompson, Peteraf, Gamble
y Strickland III, (2012) la cual “se concentra en un pequefio segmento de compradores y en
vencer a los rivales al ofrecer un producto que satisfaga los especificos gustos y necesidades

de los miembros de ese nicho mejor que los que ofrecen la competencia”.
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Factores claves éxito

Seglin los resultados obtenidos en el analisis FODA y para poder llevar adelante la
mision de la empresa segun la estrategia corporativa, valores y politicas planteadas y alcanzar
su vision, es indispensable realizar el seguimiento y mejora de los siguientes factores claves

de éxito:

- Planta industrial de gran capacidad

- Equipos de ultima tecnologia

- Reconocimiento internacional

- Productos y servicios adaptados a las expectativas de los clientes
- Procesos eficientes y eficaces

- Proveedores comprometidos con la calidad

- Clima laboral ameno

- Cultura de mejora continua

- Sistemas interconectados

- Colaboradores altamente capacitados

Objetivo general

Considerando lo antes dicho, la estructura, capacidad productiva y los valores de

rentabilidad alcanzados en 2016 y 2017, se propone el siguiente objetivo general:

Desarrollar una propuesta de Cuadro de Mando Integral para la empresa Man-Ser
S.R.L. ubicada en la provincia de Cérdoba, Argentina, para ser aplicada desde octubre de
2019 y lograr una rentabilidad de los activos del 30% anual a partir de enero de 2020.

Objetivos especificos

El siguiente, es un listado por perspectivas de los objetivos especificos planteados

para el afio 2020.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

- Favorecer la capacitacion permanente, mediante un promedio de inversion anual en
formacion entre el 0,9 y el 1% de las ventas totales.

- Interconectar los sistemas de informacion en un 100% mediante la incorporacion de
todos los procesos a un sistema informatico de seguimiento y control de gestion.

- Adaptar los puestos de trabajo seglin los procesos requeridos por cada uno, para
garantizar el completo cumplimiento de las tareas en un 100% y evitar la sobrecarga de
responsabilidades.

- Alineacion de metas personales con las de la organizacion para ayudar a mantener
el absentismo por debajo del 4%.

- Crear y preservar un clima laboral ameno para lograr una satisfaccion del 100% en

los colaboradores segun encuesta de satisfaccion.

Perspectiva de procesos internos

- Desarrollar y mantener relaciones con proveedores que cumplan los criterios de
calidad detallados en las Ordenes de Compras por encima del 95%.

- Optimizar la utilizacion de recursos reduciendo el porcentaje de desperdicios de
materiales por debajo del 5%.

- Fomentar la innovacion y la creatividad para lograr concretar al menos 12 mejoras
ya sea en procesos, productos, servicios o en el modelo de negocio.

- Prevenir los riesgos de accidentes e incidentes mediante una gestion de prevencion
que mantenga el promedio ponderado de cumplimiento de documentacion y herramientas de
prevencion por encima del 95%.

- Mejorar continuamente los procesos manteniendo el cumplimiento de los
requerimientos técnicos de las Ordenes de Trabajo por encima del 95% en cada una de las

areas involucradas en los procesos de produccion.

Perspectiva del cliente
- Mantener una relacion de precios con la competencia de hasta un 5% por debajo,

aplicando acciones de Benchmarking o por medio de cotizaciones escritas.
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- Ofrecer productos y servicios que garanticen calidad procurando que el porcentaje
de garantias solicitadas tanto de productos y servicios sea inferior al 1%.

- Garantizar celeridad de respuesta a los tiempos solicitados por los clientes
procurando cumplir con los mismo en un promedio mayor al 95% de las veces.

- Adaptar los productos y servicios a las necesidades de los clientes, de tal manera
que la conformidad a lo solicitado supere el 95%.

- Procurar satisfacer el 100% de las expectativas de los clientes segin encuestas de
satisfaccion.

- Ser reconocidos internacionalmente como la marca de preferencia superando el 80%

de las veces segun encuestas de satisfaccion.

Perspectiva Financiera

- Expandir las ventas en el mercado local a por lo menos 11 provincias y en el
internacional en por lo menos 3 paises, incluyendo Argentina.

- Aumentar las ventas tanto para pequefios como para grandes clientes en un 160%
respecto al afios 2019.

- Optimizar la estructura de costos manteniendo la relacion costo de produccion sobre
total de ventas inferior al 50%.

- Maximizar el aprovechamiento de la inversion, manteniendo una rentabilidad de

activos de por lo menos el 30% y un indice de liquidez entre el 1,4 y 1,5.

Como se mencion6 en el marco tedrico y en el apartado diagndstico y discusion, los
objetivos especificos estan interconectados mediante una relacion causa-efecto en la cual, el
alcance de los primeros colabora al alcance de los subsiguientes y todos ellos, al alcance del
objetivo general. Por tal motivo a continuacion, se muestra dicha relacion a través del grafico
del mapa estratégico. Luego del mismo, se encuentra el cuadro que relaciona los objetivos
con sus indicadores, sus formulas y las areas responsables de su seguimiento. Por tltimo, se
encuentra el cuadro de mando integral donde se detallan los indicadores, su frecuencia de

medicion junto con los valores criticos, aceptables y meta propuestos para cada uno.
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Indicadores
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Costo de produccion /
Ventas totales * 100
Ventas a GC afios actual /
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o 8 los procesos Total OT Mecanizado * 100
-: E e Mejorar continuamente ord P - OT Plegado sin defecto / Y-
rdenes de trabajo perfectas -Plegado
£ E los procesos P Total OT Plegado * 100 d
1"}
§_ ] Mejorar continuamente . OT Corte sin defecto /
w o 20 Ordenes de trabajo perfectas N P-Corte
$ 8 los procesos Total OT Corte * 100
2
a Prevenir riesgos de ., ., Documentacion * 0,3 + X
21 . L Gestion de prevencién . > Calidad
accidentes e incidentes Herramientas de prevencion * 0,7
i o, m Iniciativas de innovacién L . ” . ”
22 Fomentar innovacion y creatividad Conteo de iniciativas de innovacién concretadas Direccion
concretadas
. L . ., - Kg de material desperdiciado / .,
23 Optimar utilizaciéon de insumos Evaluacion de desperdicios . Produccién
Total de Kg de material comprado * 100
24 Desarrollar relaciones con Pedid in defect OC sin defecto / c
. edidos sin defectos ompras
proveedores de calidad Total OC * 100 P
Crear y preservar . » Colaboradores plenamente satisfechos /
S 25 . Satisfaccion de colaboradores RRHH
b5 clima laboral ameno Total de colaboradores * 100
]
o E 26 Al | " | Absenti Dias de absentismo / RRHH
= inear las metas personales sentismo )
-: S P Total de dias laborales * 100
> 5 .
- ; 27 Adat o | c limiento de t o Tareas cumplidas por puesto / RRUM
i ° aptar puestos a los procesos umplimiento de tareas por puesto T
w ©
g = Interconectar . . Procesos vinculados al SCG / . .,
o 'g 28 . . ., Procesos vinculados por sistema Administracion
S sistemas de informacion Total de procesos * 100
<°- Favorecer Inversién en formacién Inversién en formacién / X .,
29 . Direccion
capacitacion permanente (% s/ventas) Total de ventas * 100
Fuente: Elaboracion propia
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Val .
Indicador Aceptable Meta i a ord Semaforo Area Resp.
alcanzado
1 Rentabilidad de activo (ROI) Mensual % < 25% 25 - 30% > 30% Direccion
2 indice de liquidez Mensual Unidad 1-12 13-14 14-1,5 Direccion
Costo de produccion - na
Q 3 o Mensual % > 70% 70 - 50% < 50% Administracion
28 (% s/ventas)
T 2
& § 4  Ventas GC respecto afio anterior Mensual % < 130% 130 - 160% > 160% Ventas
2 c
H A
o 'S
5  Ventas PC respecto afio anterior Mensual % < 130% 130 - 160% > 160% Ventas
6  Paises en los que se comercializa Anual Unidad 1 2 3 Ventas
7 Provincias en las que se comercializa Anual Unidad 5-8 9-10 11-12 Ventas
8 Preferencia sobre competidor Anual % < 70% 70 - 80% > 80% Administracion
9 Satisfaccion de clientes Anual % < 95% 95-98% 99 - 100% Calidad
E 10 Productos conformes Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Disefio
S v
2 £
E § 11 Servicios conformes Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% P-Mantenimiento
v
w
4
& 12 Pedidos entregados a tiempo Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Produccién
Incidentes de garantias y .
13 . Mensual % > 5% 1-5% < 1% Calidad
reparaciones
14 Precio respecto a competencia Anual % > 100% 90-95%  95-100 % Administracion
. o . o o P-Compensadores
15 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Y Caldereria
16 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% P-Pintura
P-Armado
17 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Soldaduray
w 18 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% P-Mecanizado
o O
s £
'2‘ % 19 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% P-Plegado
=4
o v
g o
% § 20 Ordenes de trabajo perfectas Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% P-Corte
g o
[T
o
21 Gestion de prevencion Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Calidad
Iniciativas de innovacion . X i .,
22 Trimestral ~ Unidad 1 2 3 Direccion
concretadas
23 Evaluacién de desperdicios Mensual % > 15% 5-15% < 5% Produccion
24 Pedidos sin defectos Mensual % < 90% 90 - 95% > 95% Compras
8 25 Satisfaccion de colaboradores Mensual % < 95% 95-98% 99 - 100% RRHH
c
)
3 g 26 Absentismo Mensual % > 10% 4-10% < 4% RRHH
c 9
26
E :' 27 Cumplimiento de tareas por puesto Mensual % 0-99% = 100% RRHH
o .2
w ©
o N
[ B 28 Procesos vinculados por sistema Mensual % 0-95% 96 -98% 99 - 100% Administracion
o
2
<°- Inversién en formacién i .,
29 Mensual % 0-05% 06-08% 09-1% Direccion
(% s/ventas)
Fuente: Elaboracion propia
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Etapas de implementacion

Aprobacion del proyecto
Una vez aprobado el proyecto de desarrollo del CMI por la direccion de la empresa,

la implementacion de este se llevara a cabo en 2 etapas:

Implementacion a prueba

Se implementaré la propuesta de CMI a modo de revision, evaluacion, adaptacion y
ajuste por un periodo de 9 semanas a partir de noviembre de 2019, mediante cuatro
encuentros presenciales de una duracion aproximada de 5 horas cada uno de la siguiente
manera:

- ler. encuentro: Se llevara a cabo el dia 04/11/2019, en el cual se hara la presentacion
de propuesta general a todo el personal involucrado. Se realizard la primera ronda de
entrevistas por areas funcionales donde se desarrollaran los objetivos con sus indicadores,
evaluando su aplicacién, métricas y modo de seguimiento, se aclarardn dudas, se
desarrollaran los planes de trabajo para las proximas 3 semanas y se hara la designacion de
responsable de seguimiento interno.

Se contrata servicio de tercero especialista en comercializacidon, para realizar
investigacion de mercado y desarrollar plan de Marketing y Benchmarking. (Duracion
aproximado del estudio: 4 semanas).

- 2do. encuentro: Se llevara a cabo el dia 25/11/2019, en el cual se realizara la 2da
ronda de entrevistas por areas funcionales, se hard la recopilacion de informacioén de
indicadores, aclaraciéon de dudas y revision de inconvenientes, luego de esto, se hard el
desarrollo de plan de trabajo para las proximas 2 semanas.

Se contrata servicio de tercero especialista en recursos humanos, para realizar
diagnostico de competencias del personal y desarrollar programa de empowerment y
coordinar capacitaciones con el drea interna responsable. (Duracion aproximado del estudio:
1 semanas).

- 3er. encuentro: Se llevara a cabo el dia 09/12/2019, en el cual se realizara la 3ra

ronda de entrevistas por areas funcionales, considerando las recomendaciones aportadas por
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los especialistas de comercializacion y recursos humanos contratados y se haré el desarrollo
de plan de trabajo para las préximas 2 semanas.

- 4to. encuentro: Se llevara a cabo el dia 23/12/2019, en el cual se realizara la 4ta
ronda de entrevistas por areas funcionales, se revisara el plan estratégico para 2020 y se
determinaran los objetivos e indicadores definitivos. Se hara el armado de CMI definitivo
para el afio 2020 y se desarrollara el plan de trabajo para las proximas 12 semanas.

Se contrata servicio de tercero especialista en sistemas informaticos, para realizar
analisis funcional y determinar la factibilidad de implementar un sistema de planificacion de
recursos empresariales (ERP, por sus siglas en inglés, enterprise resource planning) que
incluya médulo de administracion de relacion con los clientes (CRM, por sus siglas en inglés,

customer relationship management). (Duracion aproximado del estudio: 8 semanas).

Implementacion definitiva

A esta altura, ya se encuentra diseflado el CMI definitivo con las correcciones
necesarias observadas en la etapa anterior, y se procede a su implementacion a partir de enero
de 2020, donde se prevén los siguientes encuentros:

- 5to. encuentro: Se llevara a cabo el dia 23/03/2020.

- 6to. encuentro: Se llevara a cabo el dia 22/06/2020.

- 7Tmo. encuentro: Se llevard a cabo el dia 21/09/2020.

En cada uno de ellos, se realizard una ronda de entrevistas por areas funcionales, se
hara la recopilacion de resultados, aclaracion de dudas, revision de inconvenientes, propuesta
de ajustes y se desarrollara el plan de trabajo para las proximas 12 semanas.

- 8vo. encuentro: Se llevara a cabo el dia 21/12/2020. Donde se haré la tltima ronda
del afio de entrevistas por areas funcionales, recopilacion de resultados, analisis de datos,
aclaracion de dudas, revision de inconvenientes y propuesta de ajustes.

Ademas, se realizard la revision de plan estratégico 2021, el armado de CMI definitivo
para el afio 2021 y el desarrollo plan de trabajo para las proximas 12 semanas (si se decidiera
seguir con el asesoramiento externo, caso contraria, lo debera realizar la organizacion con
personal propio)

A continuacion, se muestran los periodos de duracién de los planes de accidon

resultantes de cada uno de los 8 encuentros.
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Presupuesto

El presupuesto total, asciende a la suma de $377.500 (pesos trescientos setenta y siete

mil quinientos) mas impuestos, subdividido en tres items:

Proyecto

Asciende a la suma de $92.000 (pesos noventa y dos mil) mas impuestos, ¢ incluye:
Los gastos de pasajes, viaticos, relevamiento de datos, entrevistas, analisis, diagndstico y
propuesta de CM1.

Forma de pago: Contado (efectivo, transferencia bancaria o cheque corriente).

Asesoria

Asciende a la suma de $64.500 (pesos sesenta y cuatro mil quinientos) mas impuestos,
e incluye: Los gastos de pasajes y viaticos correspondientes a los 8 encuentros, honorarios
profesionales y asesoramiento telefonico de lunes a viernes de 8:00 a 16:00 hs. por el periodo
de noviembre de 2019 a enero 2021.

Aclaracion: Dicho item es opcional, pudiendo la empresa realizar la implementacion
por cuenta propia sin perjuicio alguno.

Forma de pago: 15 pagos mensuales de $4.300 c/u, medio a convenir. Desde inicio

de implementacion.

Asesoria de terceros

Asciende a la suma de $221.000 (pesos doscientos veintiin mil) mas impuestos, e
incluye:

- Especialista en Comercializacion para investigacion de mercado: $78.000.

- Especialista en Recursos Humanos para diagnostico de competencias: $45.000.

- Especialista en Sistemas Informaticos para analisis funcional: $98.000.

Aclaracion: Dichos importes corresponden a estudios basicos para determinar los
requerimientos necesarios para cada plan de accion en particular los cuales, a su vez,
generaran sus propios costos no incluidos en el presente presupuesto.

Forma de pago: A convenir con el especialista.
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ROI

Seglin previsiones realizadas, se esperaria que el diferencial por implementar el CMI
en el resultado neto del ejercicio 2020, sea aproximadamente de $19.534.378 y considerando

el costo de implementacion del CMI en $377.500, daria un retorno a la inversion del 5.174%

Resultado Neto 100 $19.534.378
= E3 - —
Costo implementacion CMI $377.500

ROI * 100 = 5.174%
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Conclusiones y recomendaciones

Concluyendo este trabajo, se puede observar de qué manera la falta de seguimiento
de los factores claves de éxito de la organizacion y solo la utilizacion de indicadores
financieros para medir su desempefio, terminan por truncar el progreso empresarial.

Un personal jerarquico con alta carga de trabajo y un sistema informatico que no esta
disefiado para llevar a cabo tareas fundamentales en los procesos internos como ser, el
seguimiento del stock en tiempo real, dificultan la posibilidad de tomar decisiones oportunas,
ocasionando reiterados problemas del tipo “cuello de botella” en los procesos de produccion
y desencadenando una serie de reclamos en cuanto a desperfectos y retrasos en los tiempos
de entregas. Como es de esperar, éstos acontecimiento provocan el disgusto de los clientes,
menoscabando el prestigio de la marca y poniendo en riesgo su rentabilidad.

A esto, se puede sumar la ausencia de una estrategia corporativa claramente definida
que, como consecuencia, genera incongruencias en cuanto a la mision y vision que se declara
y las acciones que efectivamente se llevan a cabo, como ser, la falta de iniciativas de
expansion a nuevos mercados, siendo €ste, uno de los objetivos claramente visibles en su
vision.

La incertidumbre econdmica, la inestabilidad cambiaria y el constante aumento de los
precios son algunos de los elementos externos que la empresa ha sabido enfrentar haciendo
uso de su capacidad de compra y acuerdos comerciales con proveedores y clientes.

En este escenario, la implementacion de un CMI puede ayudar a la empresa a
enfrentar y solucionar gran parte de los problemas antes mencionados, aunque no todos, por
caer fuera del alcance de este, o quizas, porque algunos de los indicadores propuestos no
abarquen efectivamente el espectro a medir, cuestion que se tendra que seguir analizando,
evaluando y ajustando a medida que se avance en la implementacion.

Y como todo nuevo proceso que involucra la interrelacion y coordinacion de los
recursos humanos en una organizacion, es muy probable que se observe resistencia al cambio
por parte de alguno de los colaboradores, la cual debera ser tratada con la merecida atencion

por el area correspondiente.
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Por ultimo, se recomendaria continuar con el andlisis y evaluacion (ya que exceden
el alcance y extension del presente trabajo), de los siguientes programas que, sin lugar a duda,
complementaran la utilidad del CMI.

- Programa de Benchmarking, para comparar las mejores practicas en cuanto a
productos, servicios y procesos de los referentes del mercado con los propios y aplicarlos
como un sistema de mejora continua.

- Plan de Marketing, ya sea incorporando un area especifica dentro de la empresa o
por medio de asesores externos, para tomar acciones referentes a ventas y expansion a nuevas
areas geograficas.

- Programa de Empowerment, para desarrollar equipos autodirigidos a fin de
disminuir la carga laboral de la alta direccion.

- Programa de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM), para desarrollar una
mejor relacion con los clientes y aumentar la satisfaccion de estos.

- Sistema de gestion de informacion (ERP) para interconectar cada una de las areas 'y
sistemas de la empresa en un solo programa informatico.

Cabe aclarar que la contratacion e implementacion de dichos programas (aunque fue
incluida tanto en el plan de accidon como en el presupuesto como asesorias de terceros) es
opcionales, pudiendo la empresa buscar cotizaciones con otros especialistas, realizarla por
cuenta propia o en ultima instancia postergar su contratacion, lo cual no seria recomendable,

ya que son indispensables para alcanzar los objetivos propuestos.
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