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Resumen

Este trabajo, reporte de caso, consisti6 en una propuesta para la elaboracion e
implementacion de un Cuadro de Mando Adaptado a entornos con incertidumbre, con
énfasis en la perspectiva financiera. El estudio se efectud sobre la empresa MAN-SER
S.R.L. cuya actividad pertenece al rubro metalmecanico, ubicada en la provincia de
Cordoba. Se utilizaron herramientas de diagnostico para la aplicacion del Cuadro de
Mando; se analiz6 la situacion y el contexto en el que se desempefia la organizacion.
Luego del analisis efectuado se aplicaron los conceptos definidos en el Marco Teorico,
utilizando los conceptos principales sobre Cuadro de Mando Integral y Tablero de
Control. De esta forma se logro determinar cual es el procedimiento adecuado para
efectuar el diagnostico de la empresa y el desarrollo de esta herramienta. En el diagnostico
se observo la ausencia de un instrumento de control de gestion que acompaiie la estrategia
de la organizacion hacia los objetivos definidos por la direccion. Para ello se elaboro un
plan de implementacion sobre la herramienta propuesta, donde se desarrollo y aplico el
Cuadro de Mando. De esta forma se arrib6 a las conclusiones satisfactorias en cuanto al
aporte del presente TFG y se confirmé el cumplimiento del objetivo general propuesto,
mediante la efectividad del plan implementado.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, variabilidad del entorno, perspectiva

financiera, gestion estratégica, indicadores.



Abstract

This Final Degree Project, case report, consisted of a proposal for the elaboration and
implementation of a Balanced Scorecard for uncertain environments, with emphasis on
the financial perspective. The study was carried out on the company MAN-SER S.R.L.
whose activity belongs to the metalworking industry, located in the province of Cérdoba.
Diagnostic tools were used for the application of the Scorecard; The situation and context
in which the organization operates were analyzed. After the analysis carried out, the
concepts defined in the Theoretical Framework were applied, using the main concepts on
the Balanced Scorecard and the Control Board. In this way it was possible to determine
what is the appropriate procedure to carry out the diagnosis of the company and the
development of this tool. In the diagnosis, the absence of a management control
instrument to accompany the organization's strategy towards the objectives defined by
the management was observed. For this, an implementation plan was prepared on the
proposed tool, where the Scorecard was developed and applied. In this way, satisfactory
conclusions were reached regarding the contribution of this TFG and the fulfillment of
the proposed general objective was confirmed, through the effectiveness of the
implemented plan.

Key words: Balanced Scorecard, environment variability, financial perspective, strategic

management, indicators.
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Introduccion

El presente Trabajo Final de Grado, (TFG), bajo la modalidad de reporte de caso,
unico en profundidad, toma como objeto de estudio, el sistema de gestion contable de la
informacion externa e interna, de la organizacion, previo a este analisis. Se considerd para
la aplicacion, la pertinencia de una herramienta de gestion integral de control interactivo,
que resuelva el problema planteado para este estudio, aplicable a la empresa MAN-SER
S.R.L. Ubicada en la provincia de Cérdoba. Afio 2020.

La problematica analizada para esa organizacion, se observa como la ausencia de
una herramienta de control, que, ademas, no solo resulta insuficiente para la solucion de
los resultados planteados en los Estados Contables proporcionados, sino que también
carece de un sistema de control interactivo, que posibilite el seguimiento de su estrategia
de gestion de la informacion externa e interna de la empresa. En consecuencia, se
selecciond para esta propuesta, como herramienta de gestion, el Cuadro de Mando
Integral Adaptado (CMIA) al entorno argentino, dada la incertidumbre que caracteriza al
pais (Salomon, 2014).

Se trata de una empresa familiar, cuya direccion se encuentra a cargo de la segunda
generacion. Pertenece al rubro metalmecanico, elabora productos y presta servicios
intermedios para diferentes industrias, tales como maquinas lavadoras industriales a
medida, extractores de viruta y cintas transportadoras. Funciona con una estructura
organica para personas juridicas S.R.L. (Sociedad de Responsabilidad Limitada). Su
mercado esta conformado por importantes compaiiias automotrices y agroindustriales,
radicadas en el pais y sus principales competidores son empresas internacionales.

La organizacion, ocupa personal permanente y por su volumen de ventas se
encuentra comprendida dentro de la Ley Pyme N° 27264/2016. Se encuadra como
Categoria Mediana Tramo 1 mediante la resolucion N° 220/2019 de la Secretaria de
Emprendedores y Pymes del Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion.

Para resolver la problematica planteada es necesario conocer en qué contribuye la
implementacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) a una organizacion. Mediante la
aplicacion del CMI se obtiene informacion clave basada en indicadores, que permite
alinear todos los procesos establecidos con los recursos del ente, permitiendo a la

direccion alinear las estrategias en toda la estructura organizacional. Esta herramienta le



concede a la gerencia y directivos, obtener los elementos necesarios para entender y
conocer el funcionamiento de la estructura de la organizacion en sus diferentes areas. El
CMI es una herramienta de gestion que facilita y simplifica el proceso de toma de
decisiones. Ademas, evalua el desempefio corporativo dado que vincula la vision, la
mision y la estrategia empresarial en toda la organizacion (Quintero Chacon & Fernandez
Elias, 2017).

La problematica planteada, si bien se hace observable en toda la organizacion, el
alcance del trabajo se focaliza principalmente en una de las cuatro perspectivas que tiene
el CMI que es la econdmico-financiera.

La informacion financiera sirve para analizar los recursos que posee un ente,
haciendo factible obtener una vision general para la toma de decisiones econdmico-
financieras. Para ello es fundamental que la informacioén resultante de los estados
contables de la empresa sea confiable, util y oportuna. Mediante el uso del CMI aplicado
desde la perspectiva financiera, es posible analizar, de manera retrospectiva, si la
estrategia esta alineada con los objetivos o se deben llevar a cabo medidas tendientes a
corregir los desvios detectados (Salomoén, 2014).

Se revela asi el desconocimiento de los efectos indeseados en las decisiones de la
gerencia, por la observable ausencia del CMI. Se ocasionan, por ese motivo, dificultades
para la gestion de los recursos, tanto fisicos como intangibles, en el corto, mediano y largo
plazo (Baraybar, 2010).

Los antecedentes que se presentan guardan estrecha vinculacion con este estudio
a partir de los fundamentos basicos, de la gestion estratégica, para la aplicacion del CMI.
Uno es el aporte de Sanchez Gutiérrez, Gonzalez Pérez, & Valdés Garcia (2016) en una
empresa extranjera que produce energia eléctrica. Aqui se concluyo sobre la importancia
de analizar la implementacion de un CMI, estudiando en primer lugar, el contexto en el
cudl se desea implementar. Para ello es necesario realizar un diagnoéstico interno y externo
de la empresa, para detectar las debilidades y fortalezas a ser corregidas para el
perfeccionamiento de la gestion estratégica. Este antecedente aporta al presente trabajo la
metodologia a implementar para poder aplicar el CMI a la empresa MAN-SER S.R.L.

Otro antecedente es el de Rivera Iza (2012) donde se planted la necesidad de
disefiar un plan estratégico basado en el CMI. Se logra evidenciar que, mediante la

creacion de estrategias adecuadas, aplicadas mediante la herramienta planteada, resulta



una mejora en la comunicacion orientada a las personas; con el fin de cumplir los
objetivos estratégicos de cada area de la empresa, asi como también definir las acciones
que debe llevar a cabo la organizacion, para la adecuada toma de decisiones. En relacion
con este antecedente, el aporte que realiza al presente trabajo se vincula con el objetivo
de identificar los aspectos deficientes en los elementos de formalizacion, para determinar
el flujo de informacién necesaria que permita un mejor desempefio de la organizacion y
mejorar la toma de decisiones.

En cuanto al Cuadro de Mando Integral adaptado al entorno argentino planteado
por Salomoén (2014) se arribd a que las empresas argentinas, gerenciadas por procesos €
indicadores, obtienen mejor informacion para adaptarse a los entornos con incertidumbre.
Esto es gracias a los resultados que derivan de la aplicacion del CMI. Es decir que la
utilizacion de los indicadores tiene una estrecha vinculacion con los resultados de la
empresa y estimulan la respuesta sobre la variabilidad del entorno.

En este punto, el aporte esta vinculado con los dos modelos primarios que existen,
ellos son: el CMI americano y el Tablero de Control francés. Ambos modelos, en forma
combinada, forman una excelente herramienta para aplicar en la gestion estratégica de
una organizacion adaptable a entornos variables (Salomon, 2014).

Para empresas que se desempefian en entornos cambiantes y con incertidumbre,
es aplicable el modelo francés, ya que es mas preciso para elaborar el diagnostico de la
empresa y la informacion clave para la toma de decisiones. Para ello hace un enfoque en
la dinamica gerencial, entendiendo la importancia de estar en contacto permanente con el
resto de la organizacion. De esta forma se va generando informacion retroalimentada con
las distintas areas clave, permitiendo de esta manera, contar con informaciéon oportuna
util y confiable (Florez, Hernandez & Gallego, 2015).

Por otra parte, el CMI americano estd mas enfocado hacia la gestion estratégica
mediante el disefio de un sistema estructurado orientado hacia toda la organizacion. El
objetivo principal es, que la gerencia se involucre en identificar los problemas o desvios
de los procesos dentro de la organizacion. El punto de partida para el disefio de este
sistema es reconocer los factores claves de éxito (Salomon, 2014).

En relacion al antecedente vinculado con el enfoque de la perspectiva financiera
de Quintero Chacon y Fernandez Elias (2017) se destacd que, si bien es importante la

evaluacion de todas las perspectivas correspondientes al CMI, la perspectiva financiera



cumple un rol fundamental para agregar valor a la empresa. De esta forma es posible
cumplir las expectativas que tienen los accionistas sobre los resultados que se esperan
obtener dentro de la organizacion. Mediante la ejecucion de los indicadores adecuados y
determinados segun la perspectiva financiera, es posible mostrar resultados tangibles,
posibilitando la identificacion de los resultados financieros obtenidos.

De esta manera se genera un abanico de posibilidades para esta aplicacion, las
cuales le otorgan a la direccion, herramientas estratégicas de gestion, que se explican en
numerosos aportes de autores nacionales e internacionales, acera del CMI, que sirvieron
como modelo para el analisis efectuado.

El objetivo general del presente trabajo es proponer un Cuadro de Mando Integral
adaptado al entorno argentino, con énfasis en la perspectiva financiera, para la toma de
decisiones de la empresa MAN-SER S.R.L. de la ciudad de Cordoba, Argentina 2020.

Los objetivos especificos que se mencionan a continuacion derivan de las
posibilidades de arribar al objetivo general:

1. Analizar el entorno de la organizacion, asi como sus condiciones internas en las
herramientas financieras y de gestion, en un diagndstico organizacional, para la toma de
decisiones estratégicas basadas en las condiciones iniciales.

2. Identificar los aspectos deficientes en los elementos de formalizacion, para
determinar el flujo de informacion necesaria para la aplicacion propuesta.

3. Explicitar en el disefio del CMI, los resultados obtenidos para la perspectiva
financiera, tanto cuantitativos como cualitativos de la aplicacion del modelo CMIA para
su implementacion.

4. Mostrar en la propuesta, la descripcion estratégica de la aplicacion y los recursos
necesarios para la etapa tactica aplicada.

5. Determinar los métodos de evaluacion sobre el seguimiento de la propuesta.

Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

La empresa MAN-SER S.R.L. se encuentra localizada en la ciudad de la provincia
de Cordoba, Argentina. Fue fundada por el Sr. Luis Mansilla como empresa unipersonal
el 15 de octubre de 1995, donde inaugurd su primera planta. En el afio 2002 la empresa

cambi6 su forma juridica a una S.R.L.



Afos mas tarde los hijos del fundador, Julian y Melina Mansilla se hicieron cargo
de la empresa y en la actualidad son los miembros del directorio.

MAN-SER S.R.L. ha desarrollado tres lineas de productos propios con disefio,
ingenieria y fabricacion exclusiva. La empresa tiene una fuerte politica de inversion en
tecnologia, lo cual le ha posibilitado aumentar su capacidad productiva de forma sostenida
a través del tiempo.

En el afio 2014 se establecieron las politicas de calidad con el proposito de realizar
la certificacion de calidad de acuerdo a las normas internacionales ISO (International
Organizacion for Standarization) 9001.

En la actualidad la planta cuenta con 30 empleados, no posee sucursales dentro
del pais y el mercado al cual esta dirigido es a nivel nacional.

En lo que refiere al analisis estratégico la empresa posee una estrategia clara,
evidenciable y comunicada a todo el personal del ente. Esta estrategia es trasmitida
mediante la definicion de su vision, mision y valores establecidos para el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion. Los mismos son:

° Vision: “Ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica
por la confiabilidad de nuestros productos y la calidad de nuestros servicios”

° Mision: “Mision: ofrecer a nuestros clientes soluciones industriales
inteligentes que satisfagan sus expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente

relacion con los mismos.

° Valores: La mision y la vision se basan en los siguientes principios:
v Confianza,

v Honestidad,

v Importancia en los detalles,

v Trabajo en equipo,

v Alta responsabilidad. MAN-SER SRL (s.f.c.)
A continuacion, se presenta la distribucion de la estructura jerarquica y las areas
comprendidas proporcionadas por la organizacion, como punto de partida para el

diagnostico mediante su organigrama:
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Figura 1. Organigrama de la empresa. Fuente: Procedimiento General de
Recursos Humanos de la organizacion (2018).

Se trata de un organigrama funcional, presentado por la empresa, el cual estd
sujeto a revision para la aplicacion de la herramienta propuesta de este estudio.

Se exponen a continuacion las falencias detectadas en la confeccion del
organigrama y la estructura de la organizacion:

e Gerencia: La gerencia esta a cargo de uno de los duefios de la empresa, Julian
Mansilla. A su vez, el mismo es parte activa del directorio y se encuentra como encargado
del area de ventas, especificamente en la linea de productos. Aqui se produce una
superposicion de funciones, que ocasionan una sobrecarga de tareas y responsabilidades
por falta de delegacion.

Es importante destacar que los mandos altos son los responsables de la toma de
decisiones estratégicas y su posterior ejecucion. Por eso es de gran relevancia que quienes
ocupan estos puestos de alta jerarquia estén estrictamente enfocados hacia esa direccion

estratégica y cuenten con las herramientas apropiadas para sus funciones (Toapanta Vera,




2010). Es este aspecto es de gran importancia contar con un CMI como herramienta de
gestion que permite enfocarse hacia la obtencion de resultados favorables.

e Administracion: Como encargada de administracion se encuentra otra de las
dueias de la empresa, Melina Mansilla y forma parte del directorio también. Melisa ocupa
un cargo de jerarquia con relacion al area de Ventas, especificamente la de Servicios.
También es la responsable del area de Recursos Humanos.

Aqui también se observa la superposicion de funciones de alta jerarquia, que
presenta los mismos inconvenientes mencionados anteriormente.

Otro inconveniente que se detecta dentro del area de Administracion, es que se
muestra en la figura como un area jerarquica, pero no es precisamente un area en si, ya
que la empresa carece de la misma y sélo tiene 2 empleados administrativos que no estan
contemplados dentro del organigrama. Ademas, se visualiza que los niveles jerarquicos
inferiores no deben ser Compras y Ventas, ya que no estan vinculados con las tareas
administrativas. Estas areas cuentan con sus propios responsables, por lo que pueden
presentarse como areas independientes dentro de la estructura jerarquica.

En conclusion, falta un area especifica de administracion y finanzas dentro de la
empresa, con responsable de area idoneo y capacitado. Ademas, debe contar con personal
a cargo de las tareas, funciones y procedimientos especificos necesarios para un
desempefio optimo de este sector. La informacion que surge del area de administracion y
finanzas es la clave para una contabilidad financiera capaz de generar valor e informacién
confiable, apta para la gerencia. Esto es lo que se quiere lograr con la implementacion de
un CMI enfocado hacia la perspectiva financiera (Sanchez Vazquez, Vélez Elorza &
Araujo Pinzoén, 2016).

Del analisis de la informacioén aportada por la empresa, se presenta un cuadro
detallando los recursos de formalizacion para el analisis documental que posee cada area
de la empresa para el desempeio de sus funciones:

Tabla 1: Planilla de recursos e instrumentos de informacion de la empresa MAN-

SER S.R.L.

SECTOR INFORMACION APORTADA
Directorio e Procedimiento general de Responsabilidad de la Direccion
Gerencia e Procedimiento general de gestion de la informacion

Administracion e Control Interno




e Informacion financiera:
+ Estado de Situacion Patrimonial
+ Estado de Resultados
« Notas a los Estados Contables.

Ventas e  Mix de marketing (Precio, Producto, Plaza, Promocion)

e Procedimiento general de Ventas

Compras e Procedimiento general de Compras

Recursos Humanos e Organigrama
e Descripcion de puestos
e Asignacion de tareas y responsabilidades

e Procedimiento general de recursos humanos

Produccion y Mantenimiento o Diagrama de procesos

Disefio y Calidad e Manual de Calidad
e Procedimiento de No conformidad, correcciones y acciones
e Procedimiento general de gestion de activos.

e Procedimiento general de disefio

Seguridad y Ambiente e Plan de emergencias

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Analisis de contexto

Para analizar las variables externas del contexto donde se desenvuelve la empresa,
se utiliza la herramienta de analisis de planificacion estratégica denominada PESTEL.
Sus siglas provienen de las variables que son analizadas, las cuales son: Politicas,
Econodmicas, Sociales, Tecnologicas, Ecologicas y Legales (Parada, 2013).

e Factores politicos: La forma de gobierno es democratica, orientada hacia el
entorno de paz social. En los ultimos afios se han establecido politicas economicas de
endeudamiento internacional. Respecto de las politicas fiscales, estas han impactado de
gran manera sobre los resultados de las empresas, lo que ocasiona mucha presion fiscal a
nivel impositivo, laboral y legal (Busso, 2019).

En situacion de pandemia como la que esta atravesando el pais, las politicas han
sido orientadas a salvaguardar la salud de la sociedad, tomando medidas de acatamiento

masivo, para evitar que el sistema de salud colapse. En cuanto a la politica econémica



dentro de éste contexto, se han hecho necesarias tomar medias de ayuda a las pequefias y
medianas empresas, mediante decretos de Necesidad y Emergencia Laboral, intentado
disminuir el impacto econdmico y ayudando a las empresas para que sigan en marcha y
no se produzca un quiebre masivo de las mismas, lo que podria impactar negativamente
en la economia argentina (Alzua & Gosis, 2020).

e Factores econdmicos: en relacion a la economia se pueden mencionar varios
factores que han permanecido latentes desde hace muchos afios, como lo son la recesion
econdmica, las altas tasas de inflacion, la devaluacion monetaria frente a las variaciones
del tipo de cambio, entre otras. También como consecuencias del gran déficit fiscal se
tomaron medidas de endeudamiento internacional. La crisis econémica en la que se
encuentra actualmente el pais trajo aparejado una masa de empresas, mayoritariamente
Pymes en crisis econémica, ocasionando despidos masivos y una fuerte caida del PBI
(Busso, 2019).

Frente al escenario politico y econémico, la empresa MAS-SER SRL ha podido
mantener toda su estructura econémica fuerte, mediante la diversificacion de su cartera
de clientes, lo que le ha permitido sobrellevar la crisis econdmica de una manera optima,
bajo una politica de crecimiento sostenido.

e Factores sociales: si bien hay una calma moderada interna en relacién con los
conflictos recientes en otros paises, el desempleo es uno de los mayores problemas
sociales que enfrenta hoy el pais. Esta situacion se ha visto acrecentada por la pandemia
que atraviesa el mundo. En consecuencia, los patrones de consumo han disminuido
drasticamente, por la etapa de cuarentena en la que se encuentra inmersa la sociedad. En
este contexto, el cual, a nivel social, ha sido bien aceptado y respetado, las politicas
sociales se orientaron hacia la ayuda econdémica de las personas que no tienen ingresos
de ningun tipo y a los pequeiios contribuyentes (Alzta & Gosis, 2020).

e Factores tecnoldgicos: en los ultimos afios la tecnologia ha avanzado de manera
muy progresiva. Esto obliga a las empresas a tener en cuenta este factor al momento de
hacer frente a sus competidores. La innovacion tecnoldgica permite estar a la altura de
los requerimientos que hoy necesitan las empresas para competir en calidad, produccion,
disefio y costos (Terlato, 2020). MAN-SER SRL cuenta con politicas de inversion e

innovacion tecnologica acorde a las demanda y exigencias de sus clientes.
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e Factores ecologicos: debido al fuerte impacto que ocasionan hoy en dia las
industrias en el medio ambiente, se ha generado una conciencia y responsabilidad social
en el uso eficiente de los recursos naturales. También se han llevado a cabo leyes
ambientales que reglamentan el uso y eliminacion de los desechos contaminantes para el
medio ambiente (Merenson, 2019).

En esta situacion, si bien la empresa MAN-SER SRL no cuenta con una politica
de ambiente y gestion de residuos, es responsable por el uso y desecho de los residuos
dafiinos, los cuales tienen un tratamiento de recoleccion y eliminacion especiales.

° Factores legales: en el marco de la legislacion argentina, se encuentra la ley N°
27264/16 para pequeiias y medianas empresas. Para formar parte del registro de empresas
Pymes se establecen categorias, en base al monto de ventas anual, la actividad
desarrollada, el valor de los activos o la cantidad de empleados de acuerdo al rubro o
sector de la empresa. Las Pymes que se encuentren enmarcadas dentro de los requisitos
establecidos por esta ley, cuentan con algunos beneficios como reduccion de alicuotas
impositivas, incentivos fiscales para instituciones de Capital emprendedor, acceso a

créditos y financiamiento especial, entre otros beneficios (Terlato, 2020).

Diagnostico organizacional

A continuacion, se realizd un analisis de diagnostico mediante las 5 fuerzas de
Porter y la identificacion de los principales componentes detectados en el analisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) aplicado en la empresa MAN-
SER S.R.L., para obtener una vision general estratégica de la empresa y de ésta forma
llevar a cabo acciones tendientes a mejorar la planificacion futura.

Las 5 fuerzas de Porter

Este analisis se basa en el postulado de Porter, Kremer y Lorsch (2008) donde
sefalan la importancia de que la empresa determine sus objetivos y recursos, para detectar
las cinco fuerzas competitivas externas que impactan en la rentabilidad de la empresa, en
el largo plazo, dentro del mercado. Las cinco fuerzas son:
1. Amenaza de nuevos competidores:

La empresa MAN-SER S.R.L. posee identificados sus competidores para cada
linea de producto y servicio que presta, los cuales se muestran a continuacion:
e Extractores de viruta y cintas de transporte: Transfil S. R. L.

e Maquinas lavadoras: Eisaire S. R. L.
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e (orte por plasma: Empremet S. R. L.

e Plegado y punzonado: hay varios talleres mas pequefos.

e Protectores de bancada: MAN-SER S.R.L. es proveedor tnico, no hay competencia.
Las estrategias que utiliza para hacer frente a estos competidores se mencionan en el
punto 2 del presente analisis.

2. Rivalidad entre los competidores:

En este aspecto, la empresa cuenta con varias estrategias que le permiten hacer
frente a la rivalidad de la competencia. Las estrategias clave implementadas mediante la
gestion de la calidad son:

e Precios mas bajos que la competencia, optimizando los costos de produccion.

e Innovacion en tecnologia, lo que le permite destacarse por la vanguardia de sus
productos. Esto le da un valor agregado frente a la competencia.

e Ofrece soluciones industriales mas eficientes, debido a los sistemas implementados y
el servicio de post-venta.

3. Poder de negociacion de los proveedores:

En relacion a este aspecto, el poder de negociacion de los proveedores esta
equilibrado. Es decir que la empresa cuenta con varios proveedores de un mismo
producto, en la mayoria de los casos. El sector de compras realiza una evaluacion de sus
proveedores habituales, mediante las cotizaciones que se solicitan. De esta manera se
tienen en cuenta varios presupuestos de un mismo producto, para poder negociar los
precios de los insumos. Por lo tanto, se neutraliza el efecto del poder de negociacion de
los proveedores, ya que es la empresa la que tiene el poder de elegir el producto que
necesita con el proveedor que posea el menor precio.

4. Poder de negociacion de los clientes:

La cartera de cliente de la empresa, se compone de la siguiente forma:

e AIT: realiza la compra de compensadores de aceite, tubos y soportes y demanda
un 35 % de la produccion total.

e Volkswagen Argentina: para lavadoras y protectores, lo que demanda un 30 % de
la produccion total.

e Metalmecanica, Pertrak y Scania: por la compra de lavadoras y protectores.

Demanda un 20 % de la produccion.
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e Elresto de la produccion es destinada a distintos clientes menores, que conforman
un 15 % por la compra de carrocerias, punzonado, plegado y corte.

Del siguiente analisis se puede concluir que, respecto al poder de negociacion de
los clientes menores, el mismo es alto, debido a la competencia que hay en el mercado.
Sin embargo, ocupan un porcentaje menor dentro de la cartera de clientes de la empresa,
por lo que no tiene mucho impacto. Por otra parte, mantiene una cartera fija de sus clientes
mas importantes, donde hay acuerdos implicitos para mantener las relaciones cliente-
proveedor donde se equilibran los precios para ambas partes.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos:

Al tratarse de una empresa metalmecanica, los productos que se venden son de
uso especifico para las industrias que los utilizan, es decir, cumplen una funcion en la
cual no se pueden reemplazar por productos sustitutos. Por otra parte, la empresa MAN-
SER SRL tiene productos de produccion propia, fabricados a medida y con los estandares
establecidos por el cliente, por lo tanto, tampoco hay entrada de productos sustitutos en

el mercado que los puedan reemplazar.

Andlisis FODA

De acuerdo con la definicion Ramirez Rojas (2009) “El diagnostico situacional
FODA es una herramienta que posibilita conocer y evaluar las condiciones de operacion
reales de una organizacion a partir del analisis de esas cuatro variables principales, con el
fin de proponer acciones y estrategias para su beneficio” (p.55). Estas variables se
analizan a continuacion:

Fortalezas:
- Politicas de inversion e innovacidon tecnologica orientada a la politica de
crecimiento sostenido.
- Tiene establecidas su vision, mision y valores conocidos por toda la estructura de
la organizacion, esto permite alinear los objetivos estratégicos en toda la estructura de la
organizacion.
- Posee un fuerte enfoque productivo, por lo que la calidad se basa en la eficiencia
de los procesos.
- Calidad certificada mediante las normas ISO 9001 la cual establece estandares
altos en cuanto a los procesos y procedimientos de calidad.

- Procedimientos generales definidos para cada area central de la empresa.
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- Posee un sistema de mejora continua basada en el proceso de Definir, Medir,

Analizar, Mejorar y Controlar (DMAIC son sus siglas en inglés).

Debilidades
- Se observa una politica deficiente de marketing, ya que la empresa se maneja con
clientes conocidos, no posee canales de publicidad donde poder expandir su mercado, por
ejemplo, mediante internet o redes sociales.
- Los canales de venta son acotados. Solo se limitan al contacto directo con los
clientes, via telefonica, por correo electronico o personalmente.
- Existe sobrecarga en los mandos altos (Direccion, Gerencia), debido a la falta de
delegacion de funciones. Se evidencia la falta de profesionalizacion y capacitacion en
gestion.
- Registra inconvenientes para cumplir con los plazos de entrega de productos, lo
que muchas veces ocasiona que el producto sea defectuoso.
- No posee una herramienta de medicion basada en indicadores como lo es el CML.
Este punto es el que se desea fortalecer mediante la propuesta establecida de
implementacion del CMI.

Oportunidades:
- Adaptabilidad a las condiciones econdmicas y politicas mediante medidas que han
permitido mantener la estructura de la organizacion de manera fuerte y optima frente a la
crisis economica, recesion y altas tasas inflacionarias.
- Competitividad dentro del mercado interno, debido a la optimizacioén de costos,
lo que le permite obtener precios mas bajos que la competencia.
- Exclusividad en el mercado nacional, frente a productos de produccion propia,
elaborados exclusivamente por pedido.
- Alianza con otras empresas del rubro metalmecanico para la produccion de
productos especificos.
- Adaptabilidad a los cambios tecnolégicos del entorno, debido a la fuerte politica

de inversion en tecnologia.

Amenazas
- Potencial pérdida de clientes por la falta de apertura a nuevos clientes y mercados

nacionales e internacionales.
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- Se desempefia en un ambito con empresas competidoras a nivel internacional, lo
que las hace mas conocidas dentro del ambito de la industria metalmecanica.
- La situacion actual del pais produce inestabilidad econdmica e incertidumbre en
todas las areas de la economia.
- Desde hace varios afos la economia en Argentina genera indices de inflacion
elevados, los cuales no han podido ser controlados en la actualidad.
- Hay retraso cambiario y fuertes periodos de devaluacion de la moneda, lo que, a
su vez, produce devaluacion de los activos de la empresa.
- Las tasas de interés en préstamos o leasing para la adquisicion de equipamiento
son muy elevadas, lo que desalienta la inversion en nuevas tecnologias.

Del analisis efectuado, es posible obtener conclusiones diagndsticas que muestren
la situacion actual de la empresa, en relacion con las variables del entorno interno y
externo. Estas variables se determinan con el propdsito de mejorar los objetivos
estratégicos definidos por el ente. De esta manera es posible combinar las distintas
estrategias resultantes del analisis para el cumplimiento de estos objetivos (Ramirez

Rojas, 2009).

Marco Teorico

En el presente apartado se presenta el analisis tedrico sobre los autores mas
relevantes relacionados con la tematica planteada. Mediante la teoria se vuelcan los
conocimientos necesarios para poder ser aplicados en la construccion de resultados a los
problemas evidenciados.

Antecedentes historicos

Los antecedentes historicos sobre el CMI segtin Ballvé (2006), los cuales sentaron
las bases de los estudios que se desprenden de esta herramienta son dos: El Tablero de
Control de origen francés o Tableau on bord que se remonta a los afios 1960, y el Cuadro
de Mando Integral o Balanced Scorecard de origen americano, escrito por los autores
Norton y Kaplan en el afio 1992. De alli comenzaron a surgir diferentes autores y
definiciones que fueron evolucionando con el paso del tiempo, introduciendo conceptos

mas actuales en concordancia con la dindmica de la informacién y las nuevas tecnologias.
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Cuadro de Mando Integral y Tablero de Control

Resulta importante destacar, si bien el CMI y el Tablero de Control suelen
asociarse a un mismo concepto, son herramientas de gestion distintas, que permiten ser
aplicadas de acuerdo a la estrategia de gerenciamiento y a las necesidades de cada
organizacion (Ballvé, 2006).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta para el control de gestion
orientado a la toma de decisiones. Se basa en los factores criticos de éxito, mediante los
cuales elabora relaciones estratégicas formales en toda la organizacion, mediante mapas
estratégicos. Esto permite elaborar un sistema de medicion para realizar un diagnostico
del ente, lo que permite la implementacion y seguimiento de los objetivos, metas y
estrategias. (Ganga, Ramos, Leal & Pérez, 2015)

El Tablero de Control es una herramienta basada en un sistema de medicion
gerencial para la determinacion del diagndstico de una situacion y control permanente,
mediante el uso de indicadores clave. La informacion resultante genera valor agregado a
la empresa y se adapta a la variabilidad del entorno en el cual se desempeiia (Florez,
Hernandez & Gallego, 2015)

Para poder distinguir el uso de cada herramienta se muestra el siguiente cuadro
donde se efectua un analisis comparativo entre el CMI y Tablero de Control:

Tabla 2: Analisis comparativo entre CMI y Tablero de Comando

Caracteristicas Tablero de Control Cuadro de Mando Integral
1. (Quées? Instrumento de gestion estratégica. | Instrumento de medicion de los
factores clave de éxito.
2. Objetivos Canalizar gran parte de la Articular la correcta implantacion de la
informacion contable que estrategia.
demandan los directivos
3. Sistema de A través de indicadores financieros | A través de indicadores financieros y
medicion y no financieros no financieros
4. Proceso de Sin criterio definido a priori: se A través de un método estructurado,
seleccion de basa en intuicion y experiencia por perspectivas
indicadores
5. Soportes del Carece de un mapa de trabajo para | Existe un mapa de trabajo para guiar la
disefio guiar el disefio del Tablero de seleccion de indicadores: modelo de
Control negocio que refleja interrelaciones
entre sus diferentes componentes.

Fuente: Salomoén (2014)
De lo expuesto anteriormente surge el concepto de Cuadro de Mando Integral

Adaptado (CMIA) a entornos variables. Para poder elaborar esta herramienta se
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combinan: El Cuadro de Mando Integral y el Tablero de Control creando asi un sistema

interactivo adaptable a entornos variables (Salomon, 2014).

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Para la elaboracion de un CMI es necesario evaluar las cuatro perspectivas sobre
las cudles se estructura este modelo. Para ello se utilizan tanto indicadores financieros
como no financieros (Baraybar, 2010). A continuacion, se elabora una tabla con la
descripcion de las mismas:

Tabla 3: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Concepto

Perspectiva Los indicadores de esta perspectiva muestran si los demas indicadores

financiera. contribuyen a la alineacion de la estrategia y a la mejora para los resultados del
ente. Responde a los objetivos estratégicos

Perspectiva de los Son indicadores que representan el grado de satisfaccion del cliente, la

clientes. segmentacion del mercado al cual esta dirigido. Es una forma de saber de qué
forma ven los clientes a la organizacion. Responde a la vision estratégica.

Perspectiva de los Son indicadores mediante los cuales la direccion identifica los puntos criticos

procesos internos. en los procesos internos donde es necesario enfocarse en la excelencia. Esto es

con el objetivo de mantener y atraer nuevos clientes; y satisfacer la expectativa
de la direccion en lo que refiere a resultados financieros.

Perspectiva de Son indicadores vinculados con el area de los recursos humanos y la tecnologia.
aprendizaje y Es necesario que las empresas inviertan en la capacitacion del personal y en el
crecimiento. desarrollo de adecuados sistemas de informacion para mantener la capacidad

de enfrentar los cambios y establecer mejoras. Responde a la vision estratégica.

Fuente: Da Silva, Pastor Tejedor, & Pastor Tejedor (2014)

En los casos que la organizacion lo requiera, se pueden analizar otras perspectivas
para lograr el cumplimiento de la gestion estratégica del ente (Baraybar, 2010).

Enfoque de la perspectiva financiera

La aplicacion del enfoque desde la perspectiva financiera es relevante, ya que no
solo es una herramienta que mide el desempefio econémico financiero, sino que ademas
muestra el resultado de estas estrategias de forma evidenciable. Por lo tanto, los resultados
de sus indicadores manifiestan si la organizacion esta orientada hacia el cumplimiento de
los objetivos estratégicos (Florez, Hernandez & Gallego, 2015).

Por otra parte, este enfoque busca la supervivencia, el éxito y la prosperidad del
ente. Es por ello que involucra los resultados de los demas indicadores correspondientes
a las otras perspectivas que se analizan en conjunto. De esta forma es posible determinar
si estos indicadores contribuyen a la consecucion de los objetivos financieros (Alveiro

Montoya, 2011).
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Para vincular las cuatro perspectivas financieras es necesario tener en cuenta el
principio de las relaciones causa (actuacion)- efecto (resultado). Este principio determina
la relacién que existe entre lo que se debe hacer y los resultados esperados. En
consecuencia, es necesario determinar adecuadamente cuales seran los indicadores de
causa y efecto necesarios para lograr una mejora en los resultados financieros (Ganga,
Ramos, Leal & Pérez, 2015).

Finalmente, la perspectiva financiera busca como objetivo final, crear valor para
los accionistas. Es decir, cumplir con las expectativas que ellos tienen, las cuales estan
enfocadas basicamente en los resultados financieros de la organizacion. Para medir estos
resultados se utilizan indicadores econdomico-financieros. Algunos de los indicadores
utilizados con mas frecuencia son, entre otros: Valor economico agregado, retorno sobre
el capital invertido, margen de utilidad, ingresos, rotacion de activos, retorno de la

inversion, relacion deuda-patrimonio (Quintero Chacon & Fernandez Elias, 2017)
Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

Los permanentes cambios han obligado a las empresas a adoptar medidas con el
objetivo de desarrollar procesos dinamicos que se adapten a los entornos cambiantes. Es
por ello que la problematica evidenciada en la empresa MAN-SER S.R.L. se focaliz6 en
la gestion de la informacion con la que cuenta actualmente la empresa.

Las falencias detectadas estan en relacion con la gestion del ente, especificamente
con una herramienta de control que permita realizar una gestion basada en la estrategia
como lo es el CMIA. Ante la ausencia de esta herramienta, se producen varios escenarios
desfavorables los cuales se mencionan a continuacion:

La gerencia carece de un sistema que le permita realizar el seguimiento de la
estrategia. Esto trae aparejado el desconocimiento de los efectos indeseados en la toma
de decisiones, ya que no hay una herramienta que permita conocer o medir los resultados
obtenidos. Tampoco cuenta con informacion para la toma de decisiones que se adapte a
los cambios en el entorno, lo que genera informacion desactualizada e inoportuna.

Teniendo en cuenta el enfoque desde la perspectiva financiera, al no poder medir

los resultados mediante el uso de indicadores financieros, se desconocen los resultados



18

econdmicos que se esperan obtener, lo que implica un desconocimiento del valor
agregado de la empresa.

Se detecto en el analisis la falta de un sector Administrativo-Financiero que es el
organo encargado de suministrar la informacion contable y financiera del ente. Resulta
fundamental contar con un drea especifica que elabore y suministre informacion necesaria
para la toma de decisiones util y oportuna, basada en indicadores para el corto, mediano

y largo plazo.

Justificacion del problema

A partir del diagnostico de la situacion actual de la empresa MAN-SER S.R.L. se
evidencid la necesidad de implementar una herramienta de gestion estratégica que
permita determinar el estado en el que se encuentra la organizacion. Esto es, en relacion
a los aspectos internos y externos, orientados hacia las acciones de la gerencia, que
permitan alinearse con los resultados esperados de la planificacion estratégica del ente.
Para ello es necesaria la aplicacion de un CMIA que permita hacer un seguimiento de la
estrategia del ente.

También se hace necesario contar con informacion relevante para la toma de
decisiones, que sea util y oportuna. Esto le proporciona a la gerencia la posibilidad de
conocer y medir los resultados que derivan de estas acciones. De esta forma es posible
detectar desvios que pueden ser corregidos mediante la aplicacion de cursos de accion.

El disefio e implementacion de un CMIA permite tener una vision global de la
empresa, su estado actual y su evolucion en el entorno externo e interno. Logra que el
ente posea la capacidad de adaptar la estrategia a los entornos cambiantes en los que se
desenvuelve.

Para corregir los resultados desde la perspectiva financiera, el CMI proporciona
los instrumentos necesarios para conocer los resultados del ente en términos econémicos,
esto es posible mediante la aplicacion de indicadores especificos, medidos en términos de
la generacion de valor para el ente.

Conclusion diagnostica

Mediante la implementacion del CMIA se espera que el disefio e implementacion

del mismo, guien a la organizacion hacia el cumplimiento de objetivos y metas

estratégicas. Estas metas y estrategias deben orientar a la direccion para que pueda contar
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con herramientas de diagnostico clave, para la toma de decisiones, dirigidas a la obtencion
de resultados tangibles y evidenciables.

A partir de la definicion de las estrategias y herramientas de diagndstico sera
posible identificar los aspectos deficientes en los elementos de formalizacion, lo que
servira para determinar la informacion clave necesaria.

Con la informacion clave se podra analizar el entorno en el cual se desenvuelve la
empresa y las condiciones internas, para llegar a un diagnostico mediante la aplicacion
de los indicadores especificos que permitan la toma de decisiones estratégicas.

Mediante la aplicacion de los indicadores adecuados, se espera mostrar los
resultados obtenidos en términos cuantitativos y cualitativos, para determinar como se

encuentran los objetivos estratégicos y cudles son las estrategias resultantes a seguir.

Plan de Implementacion

Alcance

El presente trabajo se desarrolla durante el primer semestre del afio 2020, para ser
aplicado a la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la provincia de Cordoba. Este caso
es de aplicacion particular para esta empresa.

Limitaciones al alcance: en el estudio del caso en profundidad, se desarrolla la
implementacion de un CMIA con énfasis en la perspectiva financiera. Se aborda desde la
perspectiva mencionada, ya que la informacion con la que se cuenta para su elaboracion
son los Estados Contables de la empresa. Mediante esta informacion aportada, se pueden
obtener solo los datos necesarios para la elaboracion de los indicadores especificos
aplicables a la perspectiva financiera.

En lo que refiere a la implementacion del caso, su contenido se limita al desarrollo
del CMIA, pero no es posible implementarlo en tu totalidad, por lo que solo se aplican
los indicadores basados en la perspectiva seleccionada. Los resultados obtenidos
corresponden al analisis de los estados contables del ejercicio 2019.

Para realizar la adaptacion del CMI a entornos variables con inflacion, se analizan
los datos del Estados de Situacion Patrimonial y el Estado de Resultados, con la aplicacion
del indice de inflacion del afio 2019 segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INDEC), para determinar de forma mas confiable y aproximada a la realidad, los

indicadores que se utilizaran para la confeccion del presente trabajo.
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Se han identificado, mediante el analisis de situacion de la empresa, otras falencias

que estan fuera del alcance del presente trabajo.

Recursos involucrados

Para poder implementar esta propuesta, la empresa podra utilizar recursos que se
encuentran dentro de la organizacion. Para el desarrollo e implementacion del CMIA sera
necesario contar con un profesional externo.

En primer lugar, los recursos a utilizar son el tiempo y el personal. El tiempo
(recurso intangible) es el necesario para aplicar el CMIA a través de las distintas acciones
que se requiere para su implementacion. Para ello, se deben llevar a cabo las
capacitaciones al personal, ya que el conocimiento es necesario para la aplicacion de esta
herramienta en toda la organizacion.

A su vez, también se deben utilizar como recursos los canales de comunicacion
tanto formales, como informales para poder transmitir las estrategias mediante toda la
estructura del ente.

Otro recurso que debe estar presente, son los sistemas de informacion adecuados
para el correcto manejo de datos y de la informacion que se desea obtener de los mismos.

Para llevar a cabo la elaboracion, desarrollo y aplicacion del CMIA, se contrata a
un equipo de profesionales de ciencias econémicas con conocimiento especializado en el
area. Para ello se elabora un presupuesto, teniendo en cuenta el valor por modulo de los
honorarios profesionales establecido por el Consejo profesional de Ciencias Econdmicas
de Cordoba.

Tabla 4: Presupuesto profesional para elaboracion de un CMIA

Tarea Moédulos Total
Capacitacion a la Gerencia 12 $19.080
Capacitacion al personal de las distintas 8 $12.720
areas
Confeccion e implementacion del CMIA 30 $47.700
Total honorarios profesionales 50 $79.500
Valor por médulo de honorarios profesionales $ 1.590.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
Para que el profesional se pueda desempefiar en un espacio de la organizacion, es

necesario contar con los recursos tangibles que posibiliten las herramientas necesarias
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basicas, como son un escritorio, una silla de oficina y una computadora. A continuacion,
se expone en formato de presupuesto el costo de estos recursos:

Tabla 5: Presupuesto de recursos tangibles para el uso en la elaboracion del CMI.

Detalle Cantidad Precio Final
Escritorio 1 $ 6.700
Silla de escritorio 1 $ 5.800
PC y accesorios 1 $ 65.000

Total $77.500

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Acciones concretas a desarrollar.

En este apartado se detallan y describen todas las acciones necesarias para llevar
a cabo la implementacion del CMIA vy las actividades necesarias para su permanencia en
el tiempo.

1. Definir la vision, mision y valores de la empresa: como parte de la estrategia de
la organizacion es importante que su oOrgano de direccion trasmita al resto de la
organizacion cuales son la vision, mision y los valores estratégicos del ente.

2. Analizar la situacion interna y externa: el analisis se efectia mediante los
métodos diagnosticos de las 5 fuerzas de Porter, andlisis PESTEL y analisis FODA. Una
vez determinada la situacion interna y externa del ente, se pueden definir las estrategias
a implementar.

3. Comunicar la estrategia corporativa a toda la organizacion: es de fundamental
importancia que la estrategia sea conocida y puesta en marcha por toda la estructura de la
organizacion. La comunicacion es transmitida desde la direccion hacia el resto de los
mandos altos y subordinados.

4. Establecer las perspectivas: se establecen las cuatro perspectivas del CMI que
son la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, perspectiva de los procesos internos,
perspectiva del cliente y perspectiva financiera. En ésta ultima perspectiva se hace
enfoque mediante la aplicacion de los indicadores econdmico-financieros para determinar
si los demas indicadores se encuentran orientados hacia la estrategia y la obtencion de
resultados.

5. Identificar los factores clave de éxito: estos factores indican cuales son los

elementos que se deben tener en cuenta para lograr la consecucion de los objetivos
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estratégicos para cada perspectiva a evaluar. Estos factores son los que hacen la distincion
en cada organizacion.

6. Determinar los objetivos estratégicos: los objetivos estratégicos determinan
cuales son las metas a cumplir dentro de la organizacion, por lo tanto, se definen en
funcion de los factores clave de éxito identificados, dentro de cada perspectiva establecida
para elaborar el cuadro de mando.

7. Seleccionar los indicadores de rendimiento estratégicos: la seleccion de estos
indicadores da respuesta a los objetivos estratégicos definidos. En funcién de ello se
establecen cudles son los parametros que se desean medir y cuantificar para dar
cumplimiento con los objetivos establecidos como meta a alcanzar.

8. Desarrollar las relaciones causa-efecto entre los factores: para el desarrollo del
CMI se debe establecen las relaciones causa-efecto de los objetivos estratégicos definidos
para cada perspectiva financiera. Luego se determina, mediante los indicadores, cual es
la relacion de causa (actuacion)-efecto(resultados) que existe entre los factores clave de
éxito.

9. Disefar un mapa estratégico: el disenio del mapa estratégico muestra la relacion
que existe entre los factores clave de éxito, las relaciones causa-efecto entre los distintos
indicadores, los objetivos estratégicos determinados y los indicadores seleccionados para
cada perspectiva del CMI. En el Anexo I del presente trabajo se muestra el disefio del
mapa estratégico de la empresa MAN-SER S.R.L., cuyos parametros son los que seran
evaluados en el CMIA.

10. Construir plan de implementacion del CMI: se elabora un diagrama de Gantt
con las acciones que se deben llevar a cabo para la implementacion del CMI, los
responsables directos de cada actividad y los tiempos estimados para su aplicacion.

11. Implementacion del CMI: una vez cumplidas todas las acciones necesarias
para su aplicacion, se implementa el CMIA, con énfasis en la perspectiva financiera.

12. Capacitacion de los recursos humanos: se deben capacitar todas las areas de la
organizacion para poder ejecutar de manera adecuada la estrategia implementada y el
manejo e interpretacion logica de los resultados que muestran los indicadores.

13. Comparar los resultados esperados en funcion de los objetivos establecidos
para la toma de decisiones a partir de las desviaciones: para que el cuadro de mando pueda

ser util para la toma de decisiones, es necesario evaluar los resultados esperados que
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surgen de la informacién que emiten los indicadores aplicados. De esta manera, se
comparan con los parametros establecidos y se determina si es necesario corregir
desviaciones o si estas acciones se encuentran dentro de los rangos aceptables.

14. Determinar métodos de seguimiento continuo sobre los resultados: el control
sobre los resultados debe ser continuo y retroalimentado para evitar desvios sin que sean
detectados. Para ello es necesario definir cudl serd la estrategia de seguimiento y

evaluacion sobre los resultados obtenidos de los indicadores.

Marco de tiempo

El desarrollo y aplicacion de la herramienta propuesta en el presente trabajo abarca
un rango de tiempo aproximado de 6 meses. A continuacion, se elabora un Diagrama de
Gantt con las acciones propuestas anteriormente, los responsables del cumplimiento de
cada tarea y el marco de tiempo estimado sobre su implementaciéon y medicion de

resultados:

Mes 1 Mes 2 Mes 2 Mes 4 Mes 5

Mes 6

Acciones Responsables | 1| 2| 3| 4] 1| 2| 3| 4| 1] 2| 3| 4] 1| 2| 3| 4] 1| 2| 3| 4] 1

1. Definir la visién y mision

Direccion

2. Analizar de situacion

Prof. Especializ.

3. Comunicar la estrategia

Direccion

4. Establecer las perspectivas

Prof. Especializ.

5. Identificar los factores clave de éxito

Prof. Especializ.

6. Determinar los objetivos estratégicos

Prof. Especializ.

7. Seleccionar los indicadores

Prof. Especializ.

8. Desarrollar las relaciones causa-efecto

Prof. Especializ.

9. Diseiiar un mapa estratégico

Prof. Especializ.

10. Construir plan de implementacion del CMI

Prof. Especializ.

11. Implementacion del CMI

Prof. Especializ.

12. Capacitacion de los RRHH Direccién
13. Comparar los resultados Direccién
14. Determinar métodos de seguimiento Direccion

Figura 2. Diagrama de Gantt sobre la implementacion del Cuadro de Mando Integral en

la empresa MAN-SER S.R.L. Fuente: Elaboracion propia (2020).

Evaluacion y medicion de la propuesta

Para la evaluacion y medicion de la propuesta, se desarrolla el CMIA con énfasis
en la perspectiva financiera. Para ello se determinan los indicadores necesarios para cada
una de las perspectivas involucradas, en funcion de los objetivos estratégicos definidos.

Para determinar si los resultados se encuentran dirigidos hacia el cumplimiento de las
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metas fijadas, se establecen los pardmetros dentro de los cuales se ubicaran los resultados
obtenidos de cada indicador. Los parametros definidos muestran el rango de
aceptabilidad, precaucion o riesgo sobre estos resultados.

e Perspectiva Financiera:

El andlisis sobre la perspectiva financiera se efectia sobre los estados contables
presentados por la empresa, correspondientes al afio 2019 (para el analisis vertical) y afio
2018 (para el analisis horizontal), los cudles se adjuntan en el Anexo II del presente
trabajo.

Para efectuar la aplicacion de los indicadores desde la perspectiva financiera,
adaptados a entornos variables, se utiliza el indice de inflacion determinado por el INDEC
para el afio 2019. De esta forma se logran transformar los resultados expuestos en valores
nominales a valores reales. El indice del afio 2019 fue de 53.8%.

Tabla 6: Indicadores de la Perspectiva Financiera

Indicador Férmula Indice indice Real
Nominal % | (Ajustado)%

Liquidez (Activo Corriente/Pasivo Corriente)*100 123,64 190,16
Margen de Utilidad Bruta (Resultado Bruto/Ventas totales)*100 24,23 37,32
Margen de Utilidad Neta (Resultado Neto/Ventas totales)*100 6,41 9,85
Rotacion de Activos (Ventas Totales/Activo Total)*100 150,37 231,27
Rentabilidad Econdémica (Resultado antes del IG/Activo Total)*100 9,23 14,19
Apalancamiento Financiero (Pasivo/Patrimonio Neto)*100 207,54 319,20
Apalancamiento Corto Plazo | (Pasivo Corriente/Patrimonio Neto)*100 193,48 297,57
Apalancamiento Largo Plazo | (Pasivo no Corriente/Patrimonio Neto)*100 14,06 21,67
Variacion del Patrimonio | (Patrimonio Neto 2019/Patrimonio Neto 122,62 188,59
Neto 2018)*100
Variacion del Activo (Activo Total 2019/Activo Total 2018)*100 140,15 215,55
Variacion del Pasivo (Pasivo Total 2019/Activo Total 2018)*100 150,52 231,49

Fuente: Elaboracion propia (2020).




° Perspectiva del cliente:

Tabla 7: Indicadores de la Perspectiva del Cliente

Indicador Calculo indice
Retencion de Cliente (Clientes Retenidos/Total Clientes)*100 S/D
Adquisicion de Clientes (Clientes Nuevos/ Total Clientes)*100 S/D
Satisfaccion del Cliente (Retorno de Clientes/ Total Clientes)*100 S/D
Segmentacion del Mercado | (Ventas Totales/ Ventas Totales del Sector)*100 S/D

Fuente: Elaboracion propia (2020).
° Perspectiva de los procesos internos:
Tabla 8: Indicadores de la Perspectiva de los Procesos Internos
Indicador Calculo indice
Eficacia en los reclamos (Casos Resueltos/ Total Reclamos)*100 S/D
Rotacion de deudas (Compras a plazo/ Promedio del Pasivo)*100 S/D
Calidad de Productos (Total de Productos sin defecto/Total S/D
Produccion) *100
Venta de Nuevos Productos | (Venta Nuevos Productos/Total de ventas)*100 S/D
Fuente: Elaboracion propia (2020).
° Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento:
Tabla 9: Indicadores de la perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento
Indicador Calculo indice
Inversion e  Innovacion | (Inversion en Tecnologia/Activo Total)*100 S/D
Tecnologica
Capacitacion del Personal Cantidad de horas mensuales de capacitacion S/D
por empleado
Productividad (Recursos Obtenidos/Recursos utilizados)*100 S/D

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Elaboracion del Cuadro de Mando Integral Adaptado

A continuacion, se presenta la aplicacion del CMIA sobre la perspectiva financiera
en base a los datos aportados por la empresa para su analisis. Sobre el resto de las

perspectivas se establecen los parametros de aceptacion, precaucion y riesgo, pero no se

cuenta con los datos para su determinacion e implementacion.
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Tabla 10: Aplicacion del Cuadro de Mando Integral Adaptado a entornos

variables
Aceptable | Precaucion - Resultado | Resultad
Nominal o Real
Perspectiva Financiera
Liquidez 100-70 % 70 - 40% >100% | 123,64 % | 190,16 %
Margen de Utilidad Bruta <25% 20-25% | >20% 2423 % | 37,32%
Margen de Utilidad Neta <10 % 5-10% >5% 6,41 % 9,85 %
Rotacion de Activos <100 % 100 % >100% | 150,37 % | 231,27 %
Rentabilidad Econdmica <15% 10-15 % >10% 14,19 %
Apalancamiento Financiero >50 % 50-60% | <60%
Apalancamiento Corto Plazo >50 % 50-60% | <60%
Apalancamiento Largo Plazo >30% 30-35% | <35% 21,67 %
Variacion del Patrimonio Neto <155% 150 -155% | > 150 % 188,59 %
Variacion del Activo <155% 150-155% | > 150 % 215,55 %
Variacion del Pasivo <155% 150-155% | >150% | 150,52 % | 231,49 %
Perspectiva del Cliente
Retencion del Cliente <85 % 85-65 % >65% S/D N/A
Adquisicion de Clientes <20 % 20-10 % >10 % S/D N/A
Satisfaccion del Cliente =100 % >100-70% | >70% S/D N/A
Segmentacion del Mercado <30 % 30-15% [>15% S/D N/A
Perspectiva de los Procesos Internos
Eficacia en los Reclamos <95% 95-85 % > 85% S/D N/A
Rotacion de Deudas >40 % 40 - 60 % <60% S/D N/A
Calidad de Produccion <95% 95-90 % >90 % S/D N/A
Venta de nuevos Productos <5% 0-5% =0% S/D N/A
Perspectiva del Aprendizaje y crecimiento

Inversion en Tecnologia <20 % 20-10 % >10 % S/D S/D
Capacitacion del Personal <25 hs. 25-15 hs. > 15 hs. S/D N/A
Productividad <95 % 95-85 % >85% S/D N/A

Fuente: Elaboracion propia (2020).

En el andlisis del CMIA se observa que hay resultados sobre los cuales hay

moderado riesgo y alto riesgo. Se presentan resultados que varian en funcion de la

medicion en términos reales o en términos nominales. Por lo tanto, como se puede
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observar en esta herramienta de control estratégico, es posible identificar cuales son los
puntos criticos a mejorar, de acuerdo con el criterio que se aplique para la medicion de
los resultados.

Cada parametro de aceptacion o de riesgo es modificable, segln el criterio que se
estime razonable, conforme a los resultados que se necesiten obtener y de acuerdo a la
estrategia definida por los objetivos.

Para un mayor control y seguimiento de la estrategia, es considerable efectuar
periodicamente las mediciones, para detectar las zonas criticas que ponen en riesgo la
estrategia del ente. La periodicidad depende del resultado que arrojen sus indicadores. Es
aconsejable realizar un control peridédico sobre los indicadores que se encuentren en los
rangos de riesgo y de precaucion, con el fin de detectar los desvios que se hayan

identificado e implementar los controles correctivos.

Conclusiones y recomendaciones

En la problematica analizada, se observo la ausencia de una herramienta de control
estratégico y de gestion, por lo tanto, los instrumentos con los que contaba la empresa
para la direccion y toma de decisiones estratégicas resultaban insuficientes, evitando asi,
la obtencion resultados deseados y evidenciables sobre los objetivos de la organizacion.

Su sistema de control no estaba explicito, tampoco era interactivo ni cuantificable.
Al mismo tiempo esta situacion dificultaba el seguimiento de su estrategia en relacion a
la informacion interna y externa.

El estudio se orientd en base a la informacion proporcionada por la empresa
MAN-SER S.R.L., lo que permiti6 focalizarse en la gestion estratégica para dar solucion
a la problematica descripta precedentemente, y se profundiz6 en la perspectiva financiera
del CMIA.

Por lo tanto, de la lectura del reporte de caso surgen las siguientes conclusiones
que dan respuesta al problema planteado:

Se confirma la importancia de la implementacion de la propuesta, en un plan que
permite contar con indicadores oportunos y precisos de gestion, tanto financiera como en
las perspectivas vinculadas con el diagrama de causa-efecto. De este modo se produce

una reduccion de costos y un aumento en la efectividad y eficiencia de la gestion de los
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recursos, tanto tangibles como intangibles, que se expusieron como resultados en los
objetivos especificos del presente trabajo.

Se verifica que, mediante la aplicacion del plan de implementacion propuesto, es
posible ejecutar esta herramienta de gestion, siguiendo todos los pasos alli detallados para
cumplir con los objetivos estratégicos definidos por la empresa.

En relacion a los objetivos planteados se puede afirmar que, dentro del apartado
de Analisis de Situacion, mediante la aplicacion de las herramientas diagnosticas, se
pudieron cumplir con los objetivos especificos N° 1y 2.

Mediante la aplicacion del Plan de Implementacion se pudieron desarrollar los
objetivos especificos N° 3,4 y 5 del presente trabajo.

Como valor agregado para este TFG, se puede mencionar en primer término que
¢ésta herramienta permite reducir los efectos indeseados en escenarios desfavorables y
entornos con incertidumbre. La aplicacion del CMIA permite tener una vision global de
la empresa y del contexto interno y externo de la misma. De esta forma logra que la
organizacion se adapte al entorno cambiante en el cual se desenvuelve.

Desde el punto de vista de la estrategia, permite alinear los resultados y objetivos
del ente con la planificacion estratégica corporativa. De esta manera contribuye a obtener
informacion relevante, util y oportuna para la toma de decisiones. Esto posibilita a la
gerencia conocer y medir los resultados que derivan de cada accion para detectar desvios
indeseados y tomar los correspondientes cursos de accion correctivos.

Desde el punto de vista de los resultados, mediante la aplicacion del CMIA y de
los indicadores adecuados, explicitados en la perspectiva financiera, proporciona la
informacion necesaria para conocer los resultados de la organizacion en términos
econdmicos. Estos resultados se muestran de forma cuantitativa y cualitativa, y se miden
en funcion de la generacion de valor para el ente.

Se evidencia, de este modo, que el objetivo general planteado para este reporte de
caso muestra la efectividad del plan implementado, segun el desarrollo expuesto.

En forma posterior a la aplicacion del CMIA, es recomendable tener en cuenta las
siguientes sugerencias que no fueron objeto de estudio del presente TFG. Si bien se
desarrolld el CMIA en su totalidad, en el estudio del reporte de caso se hizo énfasis en la
perspectiva financiera. Por lo tanto, se aconseja extender esta herramienta que brinda el

CMIA a cada nivel del mismo. Es decir, profundizar en todos los niveles que el cuadro
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de mando comprende. Llevando el conocimiento aplicado en el presente trabajo hacia las
otras perspectivas, las cudles son necesarias para aportar mayor integridad, calidad y
oportunidad a la informacion que deriva de ésta herramienta estratégica. Cada perspectiva
contribuye a mejorar la informacion que se muestra en la perspectiva financiera, por lo
tanto, es importante poner énfasis en el analisis de las perspectivas de clientes, de
procesos internos y, de aprendizaje y crecimiento. De esta forma se completa y se
profundiza en el analisis de cada eslabon del mapa estratégico del CMIA, para que éste
instrumento funcione eficazmente en su totalidad, y de lugar a una estrategia mas

evidenciada y retroalimentada en todos los niveles.
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Anexo I

Mapa estratégico y de relacion causa-efecto de la empresa MAN-SER S.R.L.
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Resultados econémico-financieros
/ ‘ \
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Financiera
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Fuente: Elaboracion propia (2020).




Anexo 11

Estados contables de la empresa MAN-SER S.R.L.

Estado de Situacion Patrimonial comparativo. Afio 2019

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL

34

ACTIVO Nota al 31/12/2019 al 31/12/2018
ACTIVO CORRIENTE

Caja y Bancos 1 2.178.770,08 9.954.707,30
Cuentas por cobrar 2 137.024.019,91 95.110.616,29
Otras cuentas por cobrar 3 0,00 0,00
Bienes de cambio 4 30.910.950,30 23.777.654,07
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 170.113.740,29 128.842.977,67
ACTIVOS NO CORRIENTES

Bienes de uso 5 44.894.286,49 27.205.302,71
Otros activos no corrientes 6 3.690.552,83 0,00
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 48.584.839,32 27.205.302,71
TOTAL ACTIVO 218.698.579,61 156.048.280,38
PASIVO Nota al 31/12/2019 al 31/12/2018
PASIVO CORRIENTE

Cuentas por pagar 7 115.346.795,43 77.207.216,31
Remuneraciones y Cargas Sociales 8 13.612.500,00 11.570.625,00
Cargas Fiscales 9 8.627.278,00 7.676.469,00
Otras cuentas por pagar

TOTAL PASIVO CORRIENTE 137.586.573,43 96.454.310,31
PASIVO NO CORRIENTE

Cuentas por pagar 10 0,00 0,00
Otros pasivos no corrientes 11 10.000.000,00 1.600.000,00
Otras cuentas por pagar

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 10.000.000,00 1.600.000,00

TOTAL PASIVO

147.586.573,43

98.054.310,31

PATRIMONIO NETO

12 71.112.006,18

57.993.970,06

PN + P

218.698.579,61

156.048.280,38

Fuente: Datos proporcionados por MAN-SER S.R.L. (2020).




Estado de Resultados comparativo. Afio 2019
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ESTADO DE RESULTADOS

Ventas Netas

Ventas Industriales

Ventas Servicios

Total Ventas del Ejercicio
Costos

Costos de Venta

Otros costos de venta
Total Costos de Ventas
Resultado Bruto

Gastos

Administracion
Comercializacion
Resultado Actividad Principal
Resultado Financiero
Resultado NETO

Otros Ingresos y Egresos

Resultado antes de Imp. a las Ganancias

Impuesto a las Ganancias

Anexo al 31/12/2019

\
Vi

Vi
VI

A4l

Vi

198.635.385,85
130.222.261,94
328.857.647,78

146.596.294,11
102.468.794,04
249.065.088,15
79.792.559,64
7.669.955,43
11.558.454,72
60.564.149,49
39.496.697,42
21.067.452,07
-885.858,05

20.181.594,02

7.063.557,91

al 31/12/2018
174.030.770,30

111.301.078,58
285.331.848,88

87.727.099,57
87.610.818,90
175.337.918,48
54.927.560,63
4.789.579,25
16.224.135,90
33.913.845,47
15.225.824,63
18.688.020,85
-238.298,00

18.449.722,85

6.457.403,00

Resultado Final

13.118.036,11

11.992.319,85

Fuente: Datos proporcionados por MAN-SER S.R.L. (2020).




