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Resumen

El presente trabajo se orientd a estudiar una empresa familiar del ramo metalurgico en
la ciudad de Cdérdoba. Se analiz6 la estrategia empresarial en base a la visién y mision
contando con la participacion de la direccién y todos los integrantes de la organizacion.

Se pudo determinar cudles eran los factores internos que necesitaban mayor atencion y
reestructuracién, como el empowerment de los mandos medios, el desarrollo de medios de
comunicacion publicitaria y la aplicacion de responsabilidad social empresaria como bases
para el incremento de la cartera de clientes y eficiencia en los procesos internos, y por otro
lado, aquellos factores externos que estaban afectando a la empresa como lo fue el COVID-
19 y una fuerte caida de la economia como consecuencia de la pandemia.

Asi, se disefiaron objetivos alineados a la estrategia empresarial susceptibles de ser
medidos mediante indicadores y se desarrollé e implementd la herramienta del Cuadro de
Mando Integral con la que se obtuvieron resultados polarizados.

Por ualtimo, se planificaron las acciones correctivas para las areas donde los
indicadores mostraron resultados criticos y tolerables, postergando su aplicacion para el
ejercicio siguiente y asumiendo el compromiso de revision de los objetivos para el proximo

plan estratégico.

Palabras Claves: Cuadro de mando integral, responsabilidad social empresaria,

Estrategia, Indicadores.



Abstract

The present work was oriented to study a family business in the metallurgical field in
the city of Cordoba. The business strategy was analyzed wiyh the participation of the
management and all the members of the organization.

It was possible to determine which were the internal factors that needed greater
attention and restructuring, such as the empowerment of the middle management, the
development of advertising media and the application of corporate social responsability as
bases for the increase in the client portfolio and efficiency in internal processes, and on the
other hand, those external factors that were affecting the company such as COVID-19 and a
sharp decline in the economy as a consequence of the pandemic.

Thus, objectives aligned to business strategy that could be measured by indicators
were designed and the Balanced Scorecard tool was developed and implemented with which
polarized results were obtained.

Finally, corrective actions were planned for the areas where the indicators showed
critical and tolerable results, postponing their application for the following year and the

assuming the commitment to review the objetives for the next strategic plan.

Key Words: Balanced scorecard, Corporate social responsibility, Strategy, Indicators.
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Introduccion

El andlisis del presente trabajo se centra en la gestion estratégica de una organizacién
dedicada a la actividad metalirgica denominada MAN-SER SRL, con sede en la ciudad de
Cérdoba.

La empresa fue fundada a principios de los afios noventa por el Sr. Luis Mansilla y
logra ser pionera en la aplicacion de una tecnologia traida de Alemania, que la posiciona en el
mercado automotriz y agroindustrial como proveedora de grandes compafiias y a su vez,
competitiva a nivel internacional.

En la actualidad, del total de su produccion, la mayor parte se destina a tres empresas,
AIT SA, con produccion seriada, que demanda el 35% de sus productos, un 30% Ilo
comercializa con Volkswagen SA y un 20% con la firma Pertrak y Scania. Sus competidores
més fuertes son TRANS-FIL SRL, con 20 afios de actividad en el ramo metalirgico y
reconocida exportadora, Eisaire SRL en sistemas de lavado, con una trayectoria de cuarenta
afios y Empremet SRL, con servicios de corte y fabricacion de partes especificas con
dieciséis afios en la actividad y clientes muy reconocidos en el mercado.

La compariia ha desarrollado sus propias lineas de productos incluyendo su disefio e
ingenieria (publicados en su pagina web) y adicionalmente proporciona servicios de
reparacion y mantenimiento de los mismos. Por ello, sus fortalezas estan en la calidad vy el
precio de los productos y en el servicio postventa, ambos, necesarios para competir en el
mercado y lograr mayor posicionamiento y fidelidad de los usuarios.

Por otro lado, la certificacion de las normas ISO 9001-2008 en el afio 2014 da cuenta
de su interés en calidad, con lo cual tuvieron que disefiar un manual de procedimientos para
cada area de la organizacién, definiendo, a su vez, la mision, la vision y una politica de
calidad de acuerdo a los estandares de las normas. Asimismo, la organizacién continGa en
proceso de mejora.

Los principios fundamentales para la gestion de la calidad, pilares de la norma 1SO
9001, se cumplen en la organizacién en forma parcial. Por ello, desde distintos enfoques se
muestra, a continuacion, la descripcion de estos principios, aplicables al ente, y la situacion
actual de la firma respecto a ellos:

Enfoque con base en procesos: cambia la forma tradicional de estructura jerarquica de

la organizacion por una de estilo funcional-transversal; en este sentido, la empresa, mantiene



una forma tradicional jerarquica con areas diferenciadas horizontalmente (compras, ventas,
calidad, recursos humanos, disefio y produccion) pero que no tienen una relacion funcional
entre ellas.

Enfoque de mejora continua, direccionado no solo al producto sino también a los
procesos: en este sentido, la empresa aplicé una técnica de mejora continua denominada
DMIAC, herramienta que se enfoca en el cliente y mide los diferentes procesos reduciendo el
namero de defectos para que la produccion pueda continuar de forma comin (Navarro Albert,
Gisbert Soler y Pérez Molina. 2017). Sin embargo, no considera la gestion de los procesos
desde otras perspectivas alineando los restantes objetivos corporativos a la vision y misién
empresarial.

Enfoque de sistema de gestion mirando a la empresa como un todo, una vision
sistémica: teniendo en cuenta todas las areas de la empresa en interrelacion. Este enfoque
debiera mejorarse en MAN-SER SRL a partir de la creacion de un plan estratégico que
conecte cada actividad y meta con un objetivo general.

El enfoque en el cliente aludiendo a comprender y satisfacer las necesidades del
mismo: siguiendo esta linea, la organizacion deberia considerar llegar al cliente abriendo mas
canales de comunicacion ya que solo cuenta con una pagina web y sistema de pedidos en
forma telefonica o personal.

Otro de los principios rectores de la norma, es alcanzar un liderazgo que sea capaz de
obtener la cooperacion de todos los miembros de la empresa y poder delegar decisiones que
hoy recaen en la Direccion Unicamente.La participacion del personal y su capacitacion para
que se involucren con la gestion de la calidad es fundamental en la certificacion a la que se
apunta.

Por ultimo, el enfoque con base en hechos para la toma de decisiones: otro de los
principios en que se basan las normas ISO 9001-2008 y ausente en la organizacion bajo
analisis, pone en evidencia la necesidad de contar con una herramienta como el Cuadro de
Mando Integral que permita, mediante indicadores de resultados e inductores, hacer un

seguimiento de los objetivos de la empresa y de sus procesos.

El propdsito de incorporar un Cuadro de Mando Integral (en adelante “CMI”) se

fundamenta en la idea de que seria un aporte de valor para la medicion de la rentabilidad y el



desempefio, observando la estrategia del ente en concordancia con su vision empresarial y las
normas de calidad.

Los autores Robert Kaplan y David Norton (2012, p.47) desarrollan este concepto y
exponen en su libro, EI Cuadro de Mando Integral, que “la estrategia es un conjunto de
hipotesis sobre la causa y el efecto. El sistema de medicion debe establecer de forma explicita
las relaciones (hipotesis) entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas”...

El feedback sobre la estrategia es la distincion mas importante con otros sistemas de
gestion y es fundamental para aprender y mejorar la misma. Por lo tanto, propiciar la
comunicacion interna y el control de los distintos sectores mantiene a toda la organizacion
alineada bajo un mismo objetivo y una estrategia pensada en funcion de los pilares
fundacionales de la empresa.

Un estudio realizado en Arequipa, Peru, aplicado a la empresa SEMAFASH EIRL,
del autor Asto Carabajal Carlos (2018), nos aproxima a la idea de un planeamiento
estratégico para una empresa de metalmecanica ayudados por la matriz FODA y el analisis
PESTEL, con la definicién de una vision empresarial alineada a esa estrategia y analizando
las perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento) para llegar
a un cuadro de mando integral como herramienta de gestion.

La problemaética planteada en el trabajo de Asto Carabajal (2018) es similar a la
encontrada en MAN-SER SRL. Puntualmente en la pérdida de participacion en el mercado
(en parte debido a la falta de gasto en publicidad), ya que no existen, en la empresa, planes
dirigidos a conocer y expandir su mercado, las ventas son mediante pedidos de clientes y sus
necesidades.

De esto nos habla la autora colombiana, Tamayo Noriega Silvana (2012) que estudi6
el caso de una empresa denominada SOTECOL SA y al analizar su trabajo nos encontramos
con problematicas idénticas a la empresa objeto de nuestro estudio. Menciona que la marca es
conocida en el mercado interno Unicamente, que la empresa no realiza promocion de
negocios y aparicion en ferias, que los empleados no tienen vinculacion o aportes con
respecto a ideas nuevas, por lo que, la autora, recomienda un sistema de indicadores y de esa
forma establecer las estrategias que la llevaran a resultados positivos. Disefia un mapa
estratégico y un cuadro de mando integral para redireccionar la visién y la misién de la

empresa.



A estos antecedentes de aplicacion sumamos un tercero, nacional, sobre una empresa
del rubro plastico denominada Itam-Plas.

La autora Caceres (2012), en su trabajo de investigacion, menciona una nueva
perspectiva denominada Comunidad, que relaciona a la empresa con el medio ambiente y la
responsabilidad social empresaria. Entonces, a las cuatro perspectivas ya existentes en el
cuadro de mando integral, se suma una quinta, reconociendo a la organizacién como un actor
corporativo que participa en la sociedad mediante propuestas que aporten beneficios, y
teniendo presente el impacto que sus actividades generan en el entorno social donde esta
inserta.

Con estos antecedentes y teniendo en cuenta la informacién relevada, estamos en
condiciones de establecer como objetivo principal del presente trabajo, disefiar un cuadro de
mando integral (CMI) para la empresa MAN-SER SRL que sea herramienta de medicion del
rendimiento y el desempefio y para lograrlo se debera cumplir con los objetivos especificos
que se indican a continuacion:

e Establecer objetivos desde cada perspectiva del CMI.

e Armar el mapa estratégico.

e Elaborar los indicadores por cada perspectiva.

e Definir responsables de control de desvios de los indicadores y de aplicacion de los

mismos.

Analisis de Situacién

Al entrevistar a Luis Mansilla, duefio de la empresa, nos comenta que nunca se realizo
un estudio de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades (FODA) con las que se
enfrenta el ente para conocer internamente y externamente las posibilidades de mejora o
continuacion de aquellas practicas que los hacen competitivos en el mercado y Unicos en
calidad de productos; tampoco se utilizé otra herramienta de diagndstico para estudiar el
macroentorno. Es asi que a continuacion se desarrollan las técnicas FODA y PESTEL.
Anélisis FODA

En el presente encargo se propone el estudio mediante “un instrumento viable para
realizar analisis organizacional, en relacion con los factores que determinan el éxito en el

cumplimiento de metas...” (Ponce Talancon. 2006. p. 2).



Se pueden identificar las fortalezas como aquellas funciones que el ente realiza bien,
su capacidad competitiva y las habilidades o capacidades del personal y por otro lado, las
debilidades son un factor considerado vulnerable o actividad que realiza en forma deficiente.

En cuanto a las oportunidades, son aquellas fuerzas ambientales externas que no
puede controlar la organizacion aunque pueden utilizarse para crecer. Por el contrario, las
amenazas, también externas, no controlables son un problema potencial (Talancén, 2006,
p.3).

Fortalezas

En este aspecto, debemos destacar los puntos positivos dentro de la empresa que
hacen que la misma se mantenga en crecimiento y podemos mencionar como uno de ellos,
contar con certificacion de normas 1SO 9001-2008. Con esta certificacion se pudo establecer
un plan de calidad que marca un camino a seguir en cuanto a la organizacion en los procesos
y las exigencias que deben respetarse en cada proceso de la produccion.

Otra de las fortalezas es ser Unico fabricante de protectores de bancada, permitiendo a
la empresa tener una ventaja competitiva en el mercado interno.

Se puede mencionar también el contar con maquinaria de alta tecnologia importada de
Alemania y con vehiculos para el transporte de maquinaria de baja complejidad.

Por otro lado, el rapido acceso de insumos Yy salida de los productos de su linea, por
encontrarse en un punto estratégico del pais. El ubicarse en el centro de Argentina favorece
los canales de distribucidn a distintos puntos.

Debilidades

Dentro de la organizacion hay aspectos negativos que deberian ser corregidos como lo
es el hecho de no contar con un FODA que le ayudaria a conocer mejor la organizacion y
gestionar sus fortalezas y debilidades o amenazas y oportunidades.

Por otro lado, no se establecié una politica ambiental a seguir, sobre todo para el
tratamiento de los sobrantes de la produccion como lo es el aceite que genera un desecho
nocivo para el ambiente. Esta practica se encuentra regulada por la Ordenanza Municipal N°
9612, Residuos, la cual enmarca en su tercera seccion, articulo N° 8, que este tipo de residuo
es no convencional y en la sexta seccion de la norma legal se establece la gestion de los

mismos a cargo del generador (segun la norma, quien produce el residuo).



La empresa debera establecer algun mecanismo de proteccion que se adapte a la
normativa vigente y analizar la posibilidad de presentar balance social aunque no sea exigible
a la misma.

En cuanto a publicidad, no existen canales de comunicacion masivos més alla de la
pagina web, siendo un punto que deberia mejorarse y a su vez profundizar el feedback con
los potenciales clientes para la produccion e innovacion en nuevos productos o servicios.

La falta de un cuadro de mando integral que gestione la estrategia y mida los objetivos
en base a indicadores para la toma de decisiones impide medir el cumplimiento de la vision,
misién y valores marcados por la empresa. Es un punto débil a mejorar ya que aportaria la
mejora continua y el logro de metas.

En cuanto al liderazgo, es visto por la empresa como un punto fuerte aunque al
entrevistar a los dirigentes de la misma, se puso en evidencia que las decisiones recaen en los
duefios y rara vez en los mandos medios. La falta de delegacion es uno de los puntos con los
que debera trabajar el ente para generar una mejor comunicacion y la rapidez en los procesos.

Oportunidades

Las oportunidades son todos aquellos aspectos positivos externos que el ente pudiera
considerar para su crecimiento y mejor desarrollo.

Una oportunidad es la demanda de sus productos y servicios en el mercado externo ya
que, de la visita al ente, se nos informa que empresas de la zona son quienes compran sus
productos y los exportan. Se esta perdiendo mercado y oportunidad de venta por no contar
con objetivos que se direccionen hacia ese proposito.

Otro de los puntos positivos es la demanda de insumos hospitalarios que se pudieran
estar necesitando en el area de salud debido a la propagacion del coronavirus.

Segun Straccia y Valli (2020), de la revista perfil, en su articulo “La industria se
reconvierte a insumos de emergencia para salir del estancamiento”, muchas empresas
reconvirtieron su capacidad ociosa para fabricar insumos basicos de emergencia. Es el
ejemplo de Liliana, la fabrica de electrodomésticos, que pone en marcha la produccion de
mascarillas plasticas protectoras.

La demanda existente en distintos puntos del pais que no se esta considerando por no
poseer otros canales de venta y marketing. Como lo es la venta online que se vio beneficiada
este ultimo afio segin un informe anual publicado por la Camara Argentina de Comercio
Electrénico (CACE, 2020).



Por otro lado, varias empresas cordobesas formaron el Cluster Industrial de Petréleo,
Gas y Mineria de la Provincia y estan colocando sus productos y servicios en el creciente
mercado de hidrocarburos de Vaca Muerta, como una alternativa ante las fluctuaciones del
mercado y encontraron un ‘“nicho” para reemplazar los insumos traidos del extranjero
(Déavila, 2019). Esta alternativa llevaria a MAN-SER SRL a posicionarse con sus productos
en un mercado nuevo Yy alternativo al local.

Amenazas

Si bien la empresa es Unica oferente de los protectores de bancada, en el resto de los
productos y servicios tiene competencia, por ello éste es un punto negativo externo a la
empresa que se considera una amenaza para la misma.

Otro aspecto negativo que hoy se esta viendo en la sociedad y que afecta
profundamente a todas las empresas, es el establecimiento de una cuarentena obligatoria,
instituida por el gobierno nacional mediante decreto N° 297/2020, a partir del mes de marzo
(con prorroga cada 15 dias), en el margen de una pandemia mundial, que no permite la
circulacion de personas ni bienes que no sean de primera necesidad, disminuyendo las ventas
y prestacion de los servicios de la organizacion.

Anélisis PESTEL

Por otro lado, el macro entorno se estudiara mediante la herramienta PESTEL. Como
menciona el consultor de estrategia, Pascual Parada (2013), en su articulo, esta técnica de
andlisis, nos describe el entorno externo utilizando las variables politicas, econdmicas,
sociales, tecnoldgicas, legales y ecoldgicas que estan afectando positiva o negativamente al
ente en el presente o en el futuro y analizando estos factores internos y externos obtendremos
resultados que se deberan incluir en el plan de negocio.

En sintesis, el autor, nos describe cada uno de los factores y a continuacion se
detallan:

Politicos: “aquellos factores asociados a la clase politica que pueden determinar e
influir en la actividad de la empresa en el futuro”. Asi, las decisiones del gobierno,
relacionadas con problemas de fuerza mayor que han afectado a la sociedad por efecto de la
pandemia, tienen sus consecuencias directamente en la actividad del ente, todo lo relacionado
a subvenciones o cambios de partidos politicos también forman parte de los aspectos

politicos.



Economicos: “Consiste en analizar, pensar y estudiar sobre las cuestiones econémicas
actuales y futuras puede afectar en la ejecucion de nuestra estrategia”. Se debe tener en
cuenta todo lo que tiene que ver con los ciclos econémicos del pais, los tipos de cambio, la
inflacion o con ciertos impuestos de la actividad.

Socioculturales: “reflexionar sobre qué elementos de la sociedad pueden afectar en
nuestro proyecto y como estan cambiando...Buscamos identificar tendencias en la sociedad
actual”. En este sentido, la poblacién y sus costumbres marcan de cierta forma el accionar de
la empresa y la estrategia a seguir. Un claro ejemplo de ello pueden ser los cambios de
habitos en relacion al consumo de energia y el cambio en el nivel de ingresos de la poblacién.

Tecnologicos: “la reflexidn sobre como las tecnologias que estan apareciendo hoy
pueden cambiar la sociedad en un futuro proximo”. En la actualidad, la innovacion en nuevos
productos pensados en las necesidades del cliente se torna primordial para la estrategia de
venta focalizada en la satisfaccion del mismo. Por ello, es necesario pensar en la
actualizacion constante y la inversion en investigacion y desarrollo.

Ecolbgicos: “Nos interesa estar al tanto, no solo sobre los posibles cambios
normativos referidos a la ecologia, sino también en cuanto a la conciencia social de este
movimiento”. Las leyes de medio ambiente y de responsabilidad empresaria como uno de los
cambios sociales méas actuales, como asi también lo concerniente a la contaminacion y el
calentamiento global.

Legales: “Estos factores se refieren a todos aquellos cambios en la normativa legal
relacionada con nuestro proyecto, que le puede afectar de forma positiva o negativa”. En este
sentido es necesario analizar lo regulado en materia laboral para la actividad de la empresa, lo
que tiene que ver con seguridad laboral, protecciones legales o de empleo.

Se desarrolla a continuacion el método PESTEL.

Factores politicos

Argentina comienza el afio 2020 con el mandato de un gobierno peronista a cargo de
Alberto Fernandez luego de que las elecciones democraticas de octubre 2019 lo dieran por
vencedor frente al entonces presidente Mauricio Macri (Taw, 2019).

Este nuevo mandatario se encuentra con altos indices de inflacion anual que superan
el 50%; Segun Bidegaray (2019) “el costo de vida acumul6 un salto del 53,8% durante todo

2019. Se trata de la inflacion mas alta de los Gltimos 28 afios” (parr. 1).



A nivel internacional estamos con un indicador de riesgo pais que mide sobre los
4000 puntos segun la agencia JP Morgan, consecuencia de una renegociacion de deuda en
bonos que se estima no llegara a un acuerdo entre Argentina y los acreedores.

“la volatilidad para los precios de la deuda soberana de la Argentina seguira por lo
menos hasta el 8 de mayo, fecha limite dispuesta por el ministro de Economia, Martin
Guzman, para adherir al canje de deuda” (Gasalla, 2020, parr. 9).

Argentina est4 inmersa en un problema mundial originado en China, un virus que
avanza rapidamente dejando miles de muertes y sociedades devastadas econdmicamente,
social y politicamente. Las Pymes son las primeras en sentir la crisis y en solicitar ayuda al
gobierno. Es por este motivo que una de las soluciones ofrecidas para las empresas, mediante
Decreto 332/2020, es el otorgamiento de distintas ayudas, como ser, asignacion
compensatoria del salario. (Direccion Nacional de Registros, 2020).

El pais cierra sus fronteras a todos los mercados externos y también lo hace para el
ingreso o0 egreso de personas. A raiz de esta medida no hay posibilidades de exportacion e
importacion hasta que se flexibilicen las medidas.

Por lo dicho anteriormente caen las ventas en un 30% segun un informe elaborado por
la Asociacion de industriales metalurgicos de la Republica Argentina del primer bimestre de
2020 (ADIMRA, 2020).

Factores economicos

La produccion industrial metaldrgica cayo un 42% en septiembre de 2019 respecto al
mismo periodo del afio anterior, los datos parecen no mejorar para el primer semestre 2020
teniendo en cuenta que se empeoro la situacion por efecto de la pandemia. En el articulo,
Cayo la produccion en el 42 por ciento de los industriales metalirgicos de Cordoba (2019, 18 de
septiembre), se menciona ‘“entre las metallrgicas que trabajan para autopartistas registraron
caidas el 53,3 por ciento”. En el caso de MAN-SER SRL, esta caida afectd directamente a su
produccién y venta ya que comercializan principalmente con la autopartista VVolkswagen,
siendo éste uno de los clientes mas importantes.

A mediados de abril de este afio, se estableci6 un acuerdo entre la CGT
(Confederacion General de Trabajo) y la UOM (Unién Obrera MetalUrgica) proponiendo
considerar una rebaja en los salarios del 14% para los sueldos de los metalurgicos vy
suspensiones con el fin de evitar despidos por 120 dias. (La UOM acuerda un recorte del 14%

del salario neto, en medio de la crisis econdmica. 2020, 19 de abril).
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De acuerdo al indice de costos metalurgicos, la actividad se ve afectada en 51% en
2019 y la mayor incidencia estd dada por el rubro energia eléctrica. El indice también
contempla, entre otros, la evolucién de los precios en los insumos, el valor de la mano de
obra, los servicios logisticos y el financiamiento

Segun la Asociacién, la actividad trae dos afios de contraccion y sumado a ello, la
dificultad del COVID 19. Esto se expone en el informe del primer bimestre del afio donde la
produccion en Cordoba cay6 un 6,9% y también la disminucion en el nivel de utilizacion de
la capacidad instalada anual en un 48,3% para los dos primeros meses del afio.

Asimismo, en el informe se destacan las principales problematicas que afectan al
sector, contando como una de ellas la participacion de los impuestos en el costo final del
producto, la disminucion de las ventas, altos costos financieros, costos de energia elevados,
fuerte competencia en el mercado interno y caida de la rentabilidad (ADIMRA, 2020).

Factores sociales

En este aspecto es importante mencionar que la problematica del COVID 19 afecto a
toda la sociedad, en la salud principalmente y el consumo en general. Segun datos
publicados, el indice de precios al consumidor marca un alza con respecto a abril del afio
pasado (INDEC, 2020).

Este indice valora los precios de un conjunto de bienes y servicios contando con datos
de encuestas de presupuestos familiares y la variacion de los precios. Cuando esta variacion
es positiva esta indicando que hay un incremento de precios.

Se puede observar la tendencia alcista del indice de precios al consumidor que se fue
registrando en el ultimo afio desde abril 2019 publicado por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censo (INDEC, 2020). Esto nos indica que las familias destinan mayores
recursos para el consumo en bienes y servicios por efecto de este aumento de precios.

Por otro lado el sistema de salud se prepara en la primer parte del afio para responder
al pico de demanda de casos afirmativos del COVID 19, para ello, los gobiernos nacional y
provincial fueron acondicionando instalaciones con camas y con insumos necesarios para un
mayor numero de contagiados que necesiten asistencia.

En este marco, se puede decir que también seran demandados los servicios de apoyo,
como lavanderias, fabricas de todo tipo de insumo, servicios de comidas, laboratorios,

transportes etc.
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Factores tecnoldgicos

En la actualidad, gracias a la globalizacion, el mundo estd conectado y la principal
fuente de comunicacion es la web.

El contar con una pagina web y medios de publicidad de los productos y servicios es
una fortaleza y una oportunidad.

Segin la cédmara de comercio electronico, las ventas online han aumentado
exponencialmente los Gltimos afios, un 76% crecid la facturacion del comercio electronico
durante el 2019 (CACE, 2020).

Dicha situacion nos lleva a proponer al ente, un mercado online que posibilite la venta
en linea y el envio a domicilio.

Por otro lado la expo realizada en Cérdoba denominada METALEXPO es el punto de
encuentro de mayor promocion de tecnologia en la zona a la cual MANSER podria
incorporarse y realizar muestra de sus productos como asi también conocer lo nuevo en el
mercado y la competencia (Metal Expo, 2019).

Factores ecologicos

Una de las amenazas que se mencionan con mayor frecuencia es el calentamiento
global por el efecto invernadero acrecentado, producto de la mala utilizacion de los recursos,
entre ellos la energia eléctrica y otros industriales.

El fendmeno del recalentamiento global, al cual nos referimos, es uno de los
grandes problemas que afectan al mundo, y es de caracter “antropogénico” es
decir no es natural, sino generado por motores, industrias y otros
emprendimientos creados por el hombre, que emiten gases nocivos y que
contaminan la atmosfera (Chingotto, 2007, p.273).

Por lo dicho, muchas empresas han innovado en productos de bajo consumo eléctrico
propiciando la conciencia de ahorro en energia y las pymes pueden optar por adherir a la Ley
N° 2594 de Balance de Responsabilidad Social y Ambiental, complementando la
presentacion contable de un balance social regulado por la Resolucion Técnica N°36,
reconociendo con su implementacion y las practicas sustentables, que los recursos son
limitados y que el desempefio de la organizacién contribuye en la mejora o detrimento de
tendencias, avance y condiciones econdmicas, ambientales y sociales local, regional o
globalmente (FACPCE, 2011).
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Factores legales

La compafiia debe regirse bajo normas generales, aplicables a toda empresa del ramo,
publicadas en la pagina oficial del secretariado nacional de la Unién Obrera Metallrgica
(UOM), con base en su convenio colectivo de trabajo N° 260/1975. Otras que no son
publicadas en la péagina pero, por conocerse la disposicion de residuos que se opera en la
empresa, debe tener en cuenta, como la Resolucion 299/2011 de Seguridad e Higiene de
proteccion a los empleados, la Ordenanza N° 9612 municipal, relacionada a los residuos
peligrosos y la Ley de politica Ambiental de la Provincia de Cérdoba (N° 10208).

Por otro lado, leyes aplicables a nivel nacional, y relacionadas con la situacion actual
de emergencia tanto sanitaria como productiva. Asi se debe atender a la Ley N° 27541 (Ley
de solidaridad social y reactivacion la disposicion productiva en el marco de la emergencia
publica), decretos nacionales N° 367/2020, N° 260/2020, 297/2020 y 459/2020 relacionados
al COVID 19, decreto provincial N° 252/2020 de eximicion de impuesto a los sellos en caso
de préstamos a micro, pequefia y mediana empresa. Decreto provincial N°280/2020 para
extender el aislamiento social y preventivo.

Por ultimo, el Anexo N° 56 del Ministerio de Salud de la Provincia de Cdrdoba con
motivo de la flexibilizacion de actividades industriales publicado en la pagina del Ministerio
y que afecta directamente a la empresa por encontrarse dentro de las actividades que vuelven
a reactivarse (Ministerio de Salud de la Provincia de Cordoba, 2020).

Las técnicas del FODA y del PESTEL analizadas nos permiten entender la necesidad
imperante de contar con nuevas herramientas que den cuenta de los cambios en el entorno y
permitan orientar las metas en funcion de nuevos objetivos y lograr hacer frente a los
cambios futuros, a los nuevos escenarios que se presentan como consecuencia de una
pandemia que amenaza la actividad. El entorno ha cambiado y la empresa cuenta con buenos
resultados econdmicos para enfrentar estos cambios e implementar técnicas de gestion que

ayuden a llegar a su mision.

Marco Tedrico

En toda organizacién es necesario definir una estrategia a futuro que coordine

distintos aspectos, tanto los relacionados con la infraestructura edilicia como asi también los

recursos humanos y sus capacidades o habilidades.
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La definicion de estrategia segun Henry Mintzberg (1993), se centra en cinco
conceptos, las 5ps: la estrategia como Plan, Pauta de accion, Patrén, Posicion y Perspectiva.

De acuerdo a la definicion, la estrategia es un plan (P1) como curso de accion que se
elabora con anterioridad a su aplicacion y se desarrolla de manera consciente y con un fin.

Como plan, una estrategia puede ser una pauta de accion (P2) como lo seria la
decision de competir con otra organizacién. En este concepto, Martinez Pedros y Milla
Gutierrez (2012) coinciden en la premisa de un plan estratégico necesario para toda empresa
y no solo ello sino también la implementacion de la estrategia para lograr eficacia en su
ejecucion y el aporte del cuadro de mando integral para lograrlo.

No es suficiente con la elaboracion del plan, también es necesario que contemple el
comportamiento que se desea que produzca la estrategia. Por ello, se habla de patrén (P3) de
comportamiento que puede ser deliberado o espontaneo. En las organizaciones el lider puede
planificar intencionalmente una estrategia pero también pueden surgir de manera espontanea
dependiendo el contexto. Por ejemplo, en la actualidad, la aparicion de una pandemia.

En cuanto al cuarto concepto, Mintzberg ve la estrategia como una posicién (P4) entre
la organizacion y el entorno, donde se busca obtener la mayor porcion posible de poder
respecto al resto de los “jugadores”.

Por ultimo, incorpora el concepto de perspectiva (P5), refiriéndose a la mirada
interna, lo que supone la capacidad para alcanzar una vision compartida entre los miembros
de la organizacion.

El desarrollo del concepto mediante las 5ps concibe a la estrategia como un flujo de
acciones contrariando a muchos autores que en la actualidad enfocan la estrategia desde el
posicionamiento, los recursos y las capacidades.

Asi, el autor, nos introduce en el término de estrategia y puntualiza que la misma “‘es
construir una posicion que sea tan sélida (y potencialmente flexible) en ciertas areas, que la
organizacion pueda lograr sus metas a pesar de lo imprevisible del comportamiento, cuando
se presenta la ocasion, de las fuerzas externas” (Mintzberg y Quinn, 1993, p. 10).

En relacion a ese tema, el autor, Montoya Restrepo (2009), coincidiendo con
Mintzberg, encuentra un nuevo punto de vista para pensar la estrategia, desde las relaciones
de los agentes en un sistema dindmico, contrapone a varios investigadores y afirma que no es

correcto pensar la estrategia como algo explicito, deliberado sino que existe una parte que lo
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es y otra que puede ser no intencionada, implicita y que debe analizarse como un patron de
decisiones en un plazo de tiempo.
El Cuadro de Mando Integral

En toda organizacion moderna se estd reconociendo la necesidad de contar con
herramientas que se direccionen a crear valor gestionando una estrategia basada en conocer
los activos intangibles que posee, como lo es el cliente, la alta calidad, las capacidades y
habilidades de sus empleados y no tanto en seguir mirando los activos materiales o los
nameros financieros (Martinez Pedros y Milla Gutierrez, 2012).

Asi, estas Gltimas décadas, con la revolucion informatica, se pone en evidencia la
exigencia de contar con mayores habilidades para ser competitivo. Dentro de la organizacion
se proponen los procesos integrados, las empresas comienzan a trabajar mas con clientes y
proveedores en forma coordinada, se busca la segmentacion de la cartera de clientes, la
produccioén a escala global para competir con empresas extranjeras y ser innovadores,
anticiparse a necesidades futuras de la demanda. A su vez se transforma la fuerza laboral
siendo de gran valor el aporte de ideas por parte de todos los miembros de la organizacion
(Kaplan y Norton, 2012).

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard fue impulsado e ideado por los
autores Kaplan y Norton, quienes introducen este instrumento para medir resultados pero, con
el paso del tiempo y considerando entornos cada vez mas hostiles, reconocen que lo que se
debia medir no eran solo los resultados financieros sino también la estrategia.

Entonces, a partir de la definicion de una estrategia, de la visidn y la mision
empresarial podemos precisar los objetivos e indicadores de un cuadro de mando integral,
utilizando esta herramienta para gestionar la estrategia (Martinez Pedrds y Milla Gutierrez,
2012). Sin embargo, en el caso de emprendimientos recientes, donde aun no estan definidas
vision o mision, resulta mas complejo el disefio del CMI. Para ello, los autores Sanchez
Vazquez, Veloz Elorza y Araujo Pinzdn (2015) proponen un modelo de negocio a partir de
una herramienta denominada Canvas con la cual se sientan bases para luego seguir trabajando
con el CMLI. El Canvas analiza la estrategia para definir modelos de negocios pero no facilita
la implantacion de la misma, por ello, se requiere el aporte del cuadro de mando para
complementar el modelo.

Los autores, Martinez Pedrds y Milla Gutierrez definen el cuadro de mando integral

como “la herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y
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clara” (2012). Para MAN-SER SRL, como pyme de gran trayectoria, es Gtil poder contar con
esta herramienta y lograr medir y comunicar la estrategia a todos los miembros de la
organizacion. En relacion a lo anterior, Guzméan (2012), afirma que es necesario contar con
un software al que los empleados puedan acceder para conocer la informacion que autorice la
direccién como parte de la comunicacion de la estrategia a toda la organizacion.

En este proceso de concretar un sistema que pueda medir la estrategia con resultados
en la creacion de valor, comenzamos con el disefio del cuadro de mando integral, para ello,
hay ciertos elementos que no pueden faltar. Por un lado, los indicadores que tengan relacién
con los objetivos definidos y las relaciones causa- efecto entre ellos.

Se utilizan indicadores de la contabilidad financiera tradicional que muestran hechos
pasados pero se complementa con otros que miden la accion futura. Los objetivos e
indicadores del Cuadro de Mando van a mostrar a la organizacion en cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento (Kaplan y
Norton, 2012).

El hecho de trabajar con esta herramienta deja al descubierto cuando hay un disefio o
implementacion errénea de la estrategia y por lo mismo, amplia las oportunidades de mejora.

Si bien los autores Kaplan y Norton mencionan cuatro perspectivas, no es necesario
que estén todas ellas. Las presentadas a continuacion son las mas comunes y pueden
adaptarse a cualquier empresa pero no son las Unicas para un modelo de negocio (Villa,
2015).

Financiera: los indicadores financieros muestran los resultados financieros tangibles
de la estrategia, se relacionan con la rentabilidad de inversion y el valor para los accionistas,
como también otros que contienen informacion historica (Martinez Pedros y Milla Gutierrez,
2012).

Cliente: Se realiza una segmentacion de clientes y mercado en el que compite la
organizacion. Los indicadores muestran satisfaccion del cliente, retencion del cliente como
también aquellos que apunten a la fidelizacion del cliente como lo es el plazo de espera o
entrega puntual o productos y servicios innovadores (Kaplan y Norton. 2012).

Proceso interno: En esta perspectiva, los ejecutivos deben identificar los procesos
criticos internos que deben mejorar 0 nuevos procesos para retener a los clientes o atraerlos y
satisfacer las expectativas de alto rendimiento para los accionistas (Martinez Pedrés y Milla
Gutierrez, 2012).
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Formacién y crecimiento: Esta perspectiva tiene su fuente principal en las personas,
los sistemas y los procedimientos. Para poder mejorar o generar valor en la organizacion, se
debe invertir en capacitacion, tecnologia y coordinar procedimientos.

Asi, en esta perspectiva se muestran indicadores como satisfaccion, retencion,
entrenamiento y habilidades de los empleados (Kaplan y Norton. 2012).

La autora Lasanta (2020), coincide con Kaplan y Norton al afirmar que de la
coordinacién equilibrada de estas cuatro perspectivas se logra un proceso continuo de forma
que la vision se hace explicita y compartida por todo el personal hacia la consecucion de la
estrategia. A su vez, coincide con Mintzberg, en la premisa de considerar la comunicacion
interna e integrar a todos los miembros de la empresa para una vision compartida.

Mapa estratégico

Un mapa estratégico es la descripcion grafica de la estrategia, basandonos en las
relaciones causa-efecto entre los distintos objetivos ideados para las cuatro perspectivas
mencionadas anteriormente.

Se suelen plantear pocos objetivos y lo importante es que las relaciones causa-efecto
sean medios de comunicacion y aprendizaje. Las mismas deben ser claras para que la
implantacion de la estrategia sea eficaz.

Segun los autores Martinez Pedrés y Milla Gutierrez, (2012) “El proceso de
construccion de las relaciones causa-efecto debe iniciarse en las perspectivas financiera y de
clientes, para acabar en las perspectivas de procesos internos y capacidades estratégicas”.
Esta Gltima perspectiva y su definicion coinciden con la planteada por los autores Kaplan y
Norton, aunque su denominacion sea, “de formacion y crecimiento”.

Indicadores

Al momento de elegir cuales seran los indicadores que mediran cada uno de los
objetivos planteados, debemos tener en cuenta ciertos aspectos ya que se deben seleccionar
adecuadamente para lograr el cumplimiento de la meta.

Segun Martinez Pedrés y Milla Gutierrez, (2012) los indicadores son “las reglas de
calculo y/o ratios de gestion que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos”. Existen dos tipos, los inductores que miden acciones, y los de resultado que

miden la obtencion de los mismos.
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Es interesante el aporte que realizan los autores Sanchez Vazquez et al., (2015)
cuando mencionan que los indicadores se relacionan entre si mediante los vinculos causa-

efecto y que en su disefio se integran con todos los demas indicadores.

Diagnostico y Discusion

Si bien existen en la empresa bajo estudio ciertos aspectos susceptibles de mejora, se
destaca como problematica principal, y sobre la cual se decidié realizar el presente trabajo, la
ausencia total de indicadores que posibiliten la medicion del grado de acercamiento a la
Mision y Vision corporativas definidas. En lineas generales, no puede saberse si una decision
nos acerca o nos aleja de los objetivos de la organizacion.

Los principales puntos de medicion se centran en la falta de empowerment de los
mandos medios para la toma de decisiones que dificulta el dia a dia de los procesos de
produccién, generando demoras que terminan impactando en la satisfaccion del cliente y, por
ende, la generacion de ventas. Por lo tanto, las ganancias disminuyen por efecto de los
tiempos ociosos donde no se produce y no se llega a los objetivos financieros deseados en
relacion al incremento de utilidades y la reduccion de los costos. Ademas del hecho de tener
que sumar nichos de mercado y nuevos clientes mediante canales alternativos de contacto
para sostener la cantidad de ventas anuales ante un cambio en el contexto que perjudique a la
empresa.

Otro aspecto en discusion es la falta de una politica ambiental que nos aleja del
objetivo de satisfacer las expectativas de los clientes, ya que, en la actualidad, presentar
soluciones sustentables es la opcién mas elegida por los mismos y a su vez genera mayores
costos a la organizacion, ante una posible contingencia.

Por dltimo, los costos indirectos generados por financiamiento, aquellos que se
presentan por indemnizaciones, por intereses financieros, o utilizacién de cheques en la
operatoria habitual, son problemas que afectan directamente los resultados y la falta de
medicion posterga decisiones relacionadas a la estrategia empresarial.

Por lo tanto, la utilizacion de indicadores que midan el grado de realizacién de los
objetivos y los resultados obtenidos, daran inicio a la toma de medidas correctivas o de

accion que nos acerquen a la meta establecida.
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Conclusién diagndstica

En los andlisis realizados sobre MAN-SER SRL (FODA y PESTEL) se observa
claramente un entorno volatil, de cambio permanente y veloz, donde se torna realmente
dificil tomar decisiones a largo plazo con cierta certeza y confianza.

A nivel nacional, venimos de un cambio de gobierno (de partido opuesto), en muchos
casos también provinciales, de al menos dos afios de recesion econdmica con alta inflacion y
tasas crecientes, de devaluaciones significativas y empobrecimiento de la poblacién en
términos reales, y riesgo de default frente a la incertidumbre para afrontar los pagos de la
deuda externa argentina.

Por otra parte, en el mundo se observo desde mediados del ultimo semestre de 2019 la
baja del precio del petréleo que ha, literalmente, frenado las inversiones y explotacion de la
Cuenca Neuquina, donde se encuentra la formacion Vaca Muerta (formacion geologica con
enorme potencial de extraccion de petrdleo y gas no convencional); y finalmente, en lo que
va de 2020, el mundo debi6 afrontar la pandemia del virus COVID-19, que ha saturado los
sistemas de salud de los paises mas evolucionados, y esta cambiando sustancial y
permanentemente los paradigmas de convivencia social para éste y los afios venideros,
afectando no solo la salud sino también minando la economia de las naciones.

En este contexto, MAN-SER SRL, que en su declaracion de Mision y Vision
expuestas en su pagina web, tiene previsto crecer internacionalmente a nivel latinoamericano,
debera rever sus planes y determinar un plan creativo y viable, y especialmente sustentado en
el tiempo, para alcanzar estos objetivos, ya que las reglas de juego que prevalecian en el
pasado no son las mismas que regiran esta nueva realidad con nuevas normas de salubridad
para evitar contagios, fronteras muchas veces cerradas, paises en recesion, demanda en caida
libre, y futuro incierto.

Se considera gue es un momento propicio para que la empresa en cuestion realice una
nueva mirada introspectiva y, en la medida que pueda, mantener ventas y acceder a subsidios
que le permitan costear sus gastos (principalmente salariales y operativos); el freno
internacional y la cuarentena obligatoria permite asumir-corregir-adecuar las falencias
propias en las que estd incurriendo, que para este estudio son basicamente la falta de
“empowerment”, es decir, empoderamiento a los mandos medios para que tomen decisiones
de su nivel sin consultar a los duefios (formando asi nuevos lideres que podran conducir

futuros negocios provenientes del crecimiento nacional e internacional); mejorar la pagina
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web y la venta online; establecer canales de venta que permitan realizar exportaciones
directas a mercados latinoamericanos; definir presupuesto para publicidad y los medios
adecuados para ese negocio; participacion en Cluster Vaca Muerta y/o MetalExpo; encaminar
la correcta deposicion de residuos industriales (aceites) de acuerdo a las normas legales, y
desarrollar una politica ambiental.

Por lo dicho hasta aqui, el CMI facilitaria la reingenieria de toda la empresa mediante
la definicién de objetivos adaptados a la nueva realidad y con indicadores adecuados que

puedan medir correctamente la evolucidn de la estrategia.

Plan de Implementacién

De acuerdo a todo lo planteado en el apartado de andlisis de situacion y conclusion
diagnostica, se propone como solucion, el disefio e implantacion de un Cuadro de Mando
Integral (CMI). Para comenzar, debemos planificar con qué recursos contamos, el tiempo
estimado de realizacion y control de la herramienta, el alcance y sus limitaciones, y las
acciones a ejecutar.

Alcance y acciones a realizar

El presente trabajo propone implementar una herramienta de gestion basado en las
perspectivas del cuadro de mando integral para incrementar el valor de una pyme familiar del
rubro metaldrgico, denominada MAN-SER SRL, con ubicacion en la ciudad capital de la
provincia de Cérdoba, dentro de la Republica Argentina.

El disefio, aplicacion y control de la técnica del CMI se realizard en el segundo
semestre del afio 2020, contando con el asesoramiento de un contador especializado en
gestion de estrategia, residente en la ciudad de Cordoba.

El especialista no realizara la redistribucion y adecuacion de los puestos de trabajo ni
la creacién de nuevas areas dentro del organigrama. Como asi tampoco el desarrollo del
software necesario para la aplicacién del CMI que debera estar a cargo del personal de la
empresa. Por otro lado, el estudio sobre los competidores o proveedores es ajeno al presente
por involucrar mayores recursos y por no contar con informacion suficiente.

El plan de control de desechos no serad responsabilidad de esta asesoria, el mismo
estara a cargo del Gerente de Calidad, quien debera presentarlo a la direccion para su

aprobacion.
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Para el disefio del CMI se concretaran, en las instalaciones del ente, cuatro reuniones,
con intervalos de una semana, entre el especialista y la Direccidn para explicar los alcances
del proyecto y obtener el compromiso absoluto con el mismo (frente al personal, los clientes,
y todo obstaculo que surja en el proceso). Sin ese compromiso de la Direccién, el primer
inconveniente (y con seguridad habra mas de uno) hara tambalear la implantacién poniendo
en duda la efectividad del CMI y fracasando antes de ser implementado. Asimismo se
relevara toda la informacién necesaria para conocer el ente y preparar un diagnostico del
mismo.

Posteriormente se realizardn otras cuatro reuniones (una por semana) con el personal
de la empresa para comunicar el proyecto en general y sensibilizar acerca de la herramienta
como asi también se obtendra la informacion necesaria de cada sector para la definicion de
los responsables de cada objetivo.

Para la aplicacion del CMI se organizara al personal de mandos medios y gerencias a
cargo de cada objetivo de acuerdo a cada perspectiva y en cuatro encuentros semanales, de
capacitacion a todo el personal, se dotara del instructivo disefiado por el especialista y se dara
a conocer el CMI y los responsables a cargo para que todos los integrantes de la entidad
tomen conocimiento del rol de participacion y a quien comunicar sus ideas 0 Ssus
intervenciones en el proceso.

Por ultimo, el control de los indicadores tendra una revision periddica cada quince
dias hasta el 30 de diciembre de 2020, una vez finalizada, se volvera a reunir el especialista
con la Direccion y definirdn nuevos objetivos para la siguiente planificacion y las acciones
correctivas a aplicar a futuro.

Recursos

Los recursos tangibles e intangibles que se van a utilizar son los siguientes:

Una computadora: $ 30.000.

Elementos de oficina varios: $3.000.

Servicio de refrigerio, a cargo del personal de la empresa, para las doce reuniones con
todo el personal incluyendo café primera marca, gaseosas primera marca, agua y medialunas
para los 40 empleados y el directorio: $ 50.000.

Proyector portatil wifi marca Gadnic Mirror 1080p: $ 15.000.

Disefio e impresion de instructivo 45 unidades en paginas a color y anillado: $ 2.500
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Impresion en vinilo de cinco imagenes en tamafio 1x1 metros para su colocacion en
areas estratégicas de la empresa con imagen del mapa estratégico y resaltando la importancia
del feed-back periédico que debe mantenerse durante el transcurso de la implementacion del
CMI: $ 2.300.

Honorarios del profesional, incluyendo traslados: 172 horas, modulos. Para su calculo
se tiene en cuenta el valor mddulo de $ 1.570, establecido en la resolucion N°72/19 y 74/19
del Consejo de Profesionales de la Provincia de Cdrdoba que actualiza los valores de la Ley
N° 7626 : $ 270.040.

Diagrama de Gantt. MAN-SER SRL

Actividades/Meses Junio | Julio | Agosto | Sept. | Oct. | Nov. | Dic.
Relevamiento de la informacién del ente en
reuniones con el Directorio

Armado de diagndstico y CMI de la empresa
Reuniones con los empleados y el Directorio
Encuentros para comunicar la implementacion del
CMI

Comienzo y seguimiento de la implantacion del
CMI en encuentros periddicos de 15 dias.

Figura N°1: Diagrama de Gantt MAN-SER SRL

Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de la Estrategia

Para reflexionar sobre la estrategia debemos estudiar aquellos objetivos que la
empresa ya tiene establecidos en su vision, mision y valores definidos por MAN-SER SRL en
su pagina web.

Analizando la visiébn empresarial podemos destacar que el ente mantiene una
estrategia corporativa introspectiva de mirada al mercado latinoamericano y nacional sin
considerar la expansion comercial a otros continentes, siendo su objetivo, el reconocimiento
de la calidad en sus productos.

Es notable que la empresa continda mejorando en calidad y evidencia de ello es la
certificacion de la Norma 1SO 9001 aunque sea insuficiente en cuanto a proteccion del
ambiente y publicidad de sus productos y servicios. Como tampoco se estan considerando
nuevos nichos de mercado como lo es el mercado internacional donde hay oportunidades de
insertarse y donde ya se tiene un posicionamiento de la marca gracias a la comercializacion

indirecta de sus productos.
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En cuanto a la estrategia competitiva, MAN-SER SRL compite en el mercado local
con un numero bajo de industriales y, si bien se quiere destacar por la alta calidad en sus
productos y servicios, actualmente se diferencia de los competidores manteniendo precios
competitivos.

Por otro lado, su mision empresarial y valores nos hablan de la perspectiva al cliente y
a sus recursos humanos; es decir, de la importancia de ofrecer un producto de calidad y todos
los servicios adicionales para satisfacer las necesidades de sus clientes y asegurar su fidelidad
y en la empresa, mantener un buen ambiente laboral, respetuoso y de trabajo en equipo.

En este sentido, la mision deberia adaptarse cuando las condiciones competitivas
cambian o existen nuevas amenazas y oportunidades (Martinez Pedrés y Milla Gutierrez,
2012), por lo tanto, actualmente, el ente debe considerar el contexto que cambi6 la forma de
hacer las cosas y dejé en evidencia la falta de adaptacion ante las nuevas circunstancias y a
las necesidades del cliente asi como también la dependencia a los clientes fijos

Mapa estratégico
En este apartado se definiran los objetivos especificos por cada perspectiva:

Perspectiva formacion y crecimiento:

v Incrementar el contacto y seguimiento de nuevos clientes
v Promover un sistema de pasantias.

v Empoderar a los mandos medios para toma de decisiones.
v Alinear al personal con los objetivos de la empresa.

Perspectiva procesos internos:

v Invertir en desarrollo de nuevos productos adaptados al nuevo contexto.
v Mantener un control de desechos liquidos peligrosos.
v Reducir las demoras del proceso de produccion.

Perspectiva clientes:

v Aumentar la cantidad de clientes analizando nuevos nichos de mercado.
v Satisfacer las expectativas de los clientes.
v Aplicar responsabilidad social empresaria.

Perspectiva financiera
v Incrementar la utilidad operativa.
v Optimizar el retorno de cuentas por cobrar.

v Reducir gastos no operacionales.



Mapa Estratégico MAN-SER SRL

PERSPECTIVA FINANCIERA

{ERSPECTIVA CLIENTES
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Figura N° 2: Mapa Estratégico de MAN-SER SRL.
Fuente:

Elaboracion propia.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL MAN-SER SRL

FRECUENCIA UnIbAD
PERSPECTIVA |OBJETIVO INDICADOR DE MEDICION META [OPTIMO| TOLERABLE | CRITICO| OBTENIDO DE RESPONSABLE
MEDIDA
Incrementar la utilidad operativa  [Margen de utilidad operativa anual 25% | >25% 25-15% <15% 24% % Direccion
Financiera Reducir gastos no operacionales Variacion interanual de otros costos anual 10% | >10% 10-5% <5% 17% % Direccion
i)o]:;)t;;nrlzar sl asiomng de Susots Pt Dias calle mensual 30 >30 30-40 >40 S/D dias Direccién
: : Caatidnd degrompeiones:de.1a semestral 3 3 2 1 S/D cantidad Gte. de ventas
Aumentar la cantidad de clientes  |firma
Cantidad de clientes extranjeros anual 3 3 2 1 S/D cantidad Gte. de ventas
Cliente isf: 1 i 1 Nivel isfaccié 1 1i . ]
fla:tel:tzscer as expectativas de los er::seiz;s:s accion de los clientes e 85% | >859% 85-50% <50% S/D % pr(ffit:cgz:/er];t;s{n—]
:ﬁ::::sra::ponsablhdad ol :;;)greecst:rsiade EenpanEabilidat opial semestral 50% | >50% 50-20% <20% S/D % Gte. de ventas/ calidad
Invertir en nuevos productos Nuevos productos trimestral 30% | >30% 30-10% <10% S/D % Gte. de produccion
p P p
Tiempo de entrega mensual 90% | >90% 90-70% <70% S/D % Gte. de produccion
Reducir demoras en el proceso Gte. de
Procesos Tiempo requerido en el proceso mensual 80% | >80% 80-60% <60% S/D % produccién/compras
Internos calidad/diseino
Porcentaje de trabajadores que - " ” s
= < ) [
Mantener un control de desechos  |conoce la legislacion semestral 100% | 100% 100-80% 80% S/D % Gte. de calidad
liquid - = —
e fe(lE;Z?]tii:t(:;EZil:)uos PR el Wi | =K A0 R0 S - calidac?/:)e;occliiccién
I 1 o ; 1 /
ncre'mgntar s cot}tacto y Contacto y seguimiento de clientes semestral 30% | >30% 30-10% <10% S/D % o g v’e 1'1tas
seguimiento de clientes Informatica
Capacitaciones en valores, : Gte.de RRHH/
Desarrollar el empoderamiento de |liderazgo y negociacion Seeskal i % o ! 5/0 e Informatica
d di
Formacion y BRReaEREEn Plan de incentivos econémicos trimestral 4 4 3-2 1 S/D cantidad /S;?ndeii?l{r/’n
BRI Reuniones de seguimiento de los Gte clileRI-IlI?I/
Alinear al personal con los . = cuatrimestral 3 3 2 1 S/D cantidad g .-
Shictvos de lasmpiesa indicadores del CMI Informatica
. F Cantidad de ideas de mejora trimestral | 50% | >50% | _50-20% | <20% | __S/D % Gte.de RRHH
Promover un sistema de pasantias Parcentajede pasantesisaiwe el total anual 7% >7% 7-4% <4% S/D % Gte.de RRHH

de la nébmina personal

“MIDE LO QUE SE PUEDA MEDIR Y LO QUE NO SE PUEDA, HAZLO MEDIBLE” Galileo Galilei

Figura N° 3: Cuadro de Mando Integral. MAN-SER SRL.

Fuente: Elaboracion propia.

“SOLO LO QUE SE PUEDE MEDIR, SE PUEDE GESTIONAR” Tom Peters
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A continuacién se realizara un andlisis de los indicadores contenidos en cada

perspectiva de la Figura N° 3 y las acciones correctivas a realizar.
Perspectiva financiera

1. Incrementar la utilidad operativa

El indicador que corresponde a este objetivo se denomina margen de utilidad
operativa (MUOQ) y es el valor porcentual de utilidad operativa sobre ventas, que definimos
como el resultado de la siguiente formula: MUO = (UO/ V)*100

Donde V es el volumen de ventas expresadas en pesos, y UO es la diferencia entre
ventas totales y los costos relacionados con la actividad.

Este indicador nos permite conocer la utilidad operativa y su variacion como
consecuencia de cambios en la demanda de los productos o servicios.

El objetivo que se persigue para el afio 2020, es alcanzar un MUO del 25%.

A continuacion se muestra la variacion interanual en ventas y el margen de utilidad.

ANO | TOTAL VENTAS | VARIACION ANUAL uo MUO
2018 | 230.265.479,10 - 54.927.560,63 | 23,8%
2019 | 285.331.848,88 23,9% 67.336.491,75| 23,6%
2020 | 328.857.647,78 15,2% 79.792.559,64 | 24,2%

Figura N° 4: Variacion Interanual de Ventas y Utilidad Operativa.

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de MAN-SER SRL.

Accion correctiva: EI valor obtenido para este indicador es del 24,2% lo que quiere
decir que la empresa se encuentra en un rango tolerable de utilidades. Para continuar con el
incremento de este indicador, una de las estrategias propuestas es aumentar las ventas
mediante la apertura a otros nichos de mercado, local y extranjero y para ello es necesario un
plan de marketing a cargo del area comercial o ventas y por otro lado mantener la estructura
de costos operativos o disminuirlos. Si el valor obtenido llegase a su punto critico, por debajo
del 15%, se debera analizar y reformar el plan de méarketing asignando mayor presupuesto al
area comercial, revisar la politica de incentivos, y reevaluar al 100% de los proveedores.

2. Reducir gastos no operacionales

El indicador correspondiente a este objetivo es la variacion interanual de otros costos
y determina el valor porcentual del total de otros costos del afio en curso respecto al valor del

mismo concepto del afio anterior. La férmula es la siguiente:
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Otros Costos: Otros costos afio n-otros costos afio n-1 *100

Otros costos afio n-1
El objetivo es disminuir los otros costos, que no sean de ventas, en 10%. Aquellos
resultados podrian tener mayor incidencia en la utilidad que los provenientes de la propia
actividad principal del ente. Es el caso de intereses por préstamos a tasa variable, causa

judicial, multas por contingencias relacionadas al incorrecto tratamiento de los desechos, o

costos financieros de diverso origen.

Se expone a continuacion la comparacion de los costos.

RESULTADO
ARO OTROS VARIACION | COSTOS DE TOTAL DE FINAL
COSTOS ANUAL VENTA COSTOS ANTES DE
IMPUESTOS
2018 | 42.935.240,78 - 175.337.918,48 | 218.273.159,25 | 18.449.722,85
2019 | 56.834.841,53 32,4% 217.995.357,13 | 274.830.198,67 | 16.156.384,94
2020 | 66.674.523,52 17,3% 249.065.088,15 | 315.739.611,67 | 20.181.594,02

Figura N°5: Variacion de Otros Costos.
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion del ente.

El indicador arrojo como resultado un aumento del 17.3%, con este valor critico, la
empresa debera redefinir las gerencias y puestos de mandos medios para concretar un plan a
corto plazo que esté orientado a analizar los costos y los procesos criticos de la empresa. En
este sentido se evalla evitar los costos no operacionales con acciones tendientes a evaluar el
endeudamiento (a cargo de administracion) y continuar con los controles periédicos tanto del
ambiente laboral (a cargo del gerente de recursos humanos), como de las instalaciones (a
cargo del gerente de calidad), disminuyendo los riesgos posibles de juicio laborales.

En el caso de llegar al 6ptimo del objetivo, se mantendra el plan y los puestos, y se
realizard un seguimiento de los costos no operacionales desde administracion.

3. Optimizar el retorno de las cuentas por cobrar

Este objetivo se mide con el indicador denominado dias calle y representa el promedio
estimado de dias de cobranza esperados, en funcion de la tendencia de cobro del Gltimo mes,
es decir cuantos dias demoran en promedio los clientes en cancelar su deuda con la empresa
desde la emision de la factura. Su formula de calculo es la siguiente:

Dias calle = $ Saldo inicial de Créditos por Ventas * 30 dias

$ Total de Cobranzas del mes
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El objetivo de este indicador es no superar los 30 dias y para cumplir con el mismo se
realizara un seguimiento de las cuentas por cobrar en forma mensual desde el area
administracion.

En el caso de obtener un indicador por encima de los 30 dias (tolerable) se debera
enfatizar la gestion de cobranza y politicas de descuentos por pago anticipado. Para un
indicador superior a los 40 dias, en un nivel critico, se deberd4 endurecer la gestion de
cobranzas y suspender sus cuentas corrientes pudiendo sélo venderles de contado.

Perspectiva clientes

4. Aumentar la cantidad de clientes

Para el cumplimiento de este objetivo contaremos con dos indicadores que se exponen
a continuacion:

1. Cantidad de promociones de la firma, refiriéndonos a la publicidad de los
productos y servicios:

El objetivo de este indicador se va a medir en forma semestral, siendo un valor
Optimo, presentarse o promocionar la firma en tres eventos o medios de comunicacion al afio.

Para ello el gerente de ventas serd quien determine el plan de promocién y gestionara
las inscripciones en eventos como ferias y Cluster de petrdleo de la provincia.

Para el caso de obtener un indicador tolerable, se deberé realizar el seguimiento de los
clientes potenciales mediante encuestas web y publicidad mediante avisos patrocinados. Si se
llegara a un punto critico, se reforzaran las participaciones en eventos locales y extranjeros
asi como también, se contactara a aquellos clientes que hayan visitado la pagina para
consulta.

2. Cantidad de clientes extranjeros

Se busca con este indicador, poder medir la cantidad de nuevos clientes extranjeros
que operan con la compafiia.

Como meta se establece que sean tres nuevos clientes en el afio, como una
oportunidad de apertura comercial, y que dos de ellos sean latinoamericanos.

Si se cumple con el objetivo, se mantendran las politicas de promocion de marca y
publicidad en medios extranjeros. En caso de llegar a un nivel tolerable de dos clientes
extranjeros, el gerente de ventas debera informar a la direccion y se gestionara desde el area
comercial, el estudio de mercado en puntos de ventas de paises limitrofes. Si el indicador nos

da el valor de un solo cliente extranjero o ninguno, se buscaran nuevos puntos de ventas y
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reforzaran los canales de publicidad asi como la revision de la politica de incentivos a
vendedores.

5. Satisfacer las expectativas de los clientes

Este objetivo representa el nivel de satisfaccion del cliente y se mide como el
porcentual de satisfaccion asignado por el cliente en una encuesta que puede ser completada
en forma personal, telefonica o via web.

El éptimo esperado es 85% de satisfaccion en el puntaje asignado por los clientes y se
hard la medicion en forma trimestral sobre el total de encuestas realizadas. Para ello el
gerente de ventas, junto al de produccion disefiardn las encuestas en la que se evaluara
puntualidad en la entrega, calidad del producto, gestién humana, y una apreciacién general
con sugerencias de recomendacion a otros potenciales clientes, y oportunidades de mejora.

Se mantienen la cantidad de encuestas si el indicador me da un resultado éptimo y en
el caso de ser menor al 85% se estableceran objetivos donde se mida la eficiencia en procesos
de produccion, se realizaran capacitaciones a los vendedores y se abrird un buzon de quejas.

Si el indicador mide por debajo del 50% se redisefiaran los objetivos y procesos para
lograr mejores tiempos. Para ello el gerente de produccion se reunira con el directorio, con
personal de disefio, gerente de calidad y con el gerente de ventas para mejorar la estrategia de
tiempos, disefio y venta de los productos.

6. Aplicar responsabilidad social empresaria

Como nueva estrategia de la empresa, se considera comenzar con una politica de cara
a la comunidad. Para ello es imprescindible la presentacion de proyectos en relacion a la Ley
de Responsabilidad Social Empresaria (RSE). Este objetivo tiene como indicador el
siguiente:

Proyectos RSE: Proyectos de RSE presentados, aprobados y aplicados

Total de proyectos aprobados de RSE.

Se realizard una medicion semestral de los proyectos que fueron presentados por los
integrantes de la organizacion o propuestos por la comunidad y el gerente de ventas junto al
de calidad debera controlar que se cumpla con el 50% de los presentados y aprobados para
llegar a un 6ptimo de cumplimiento.

La relacion causa-efecto esta representada en el mapa estratégico, con el objetivo de
mantener un control de desechos asociados a la produccion, el cual esta regulado en la ciudad

bajo la ordenanza N° 9612 y la Ley de politica ambiental N° 10208 de la Provincia de



29

Cordoba. Contar con un plan protegeria a la empresa de posibles costos indirectos
relacionados a multas por no cumplir con la disposicién correcta de los residuos liquidos
peligrosos. Por ello uno de los proyectos a disefiar desde el area de calidad tiene que ver con
el cumplimiento de esta politica ambiental.

Si se logra un valor éptimo del 50%, se mantiene la medida de aceptar proyectos y
sugerencias. Si el valor del indicador es menor a 50%, se redisefiara el plan de motivacion al
personal y de capacitacion en relacion a la Ley de Responsabilidad Social Empresaria y si la
medicion es critica, menor al 20%, se evaluara el plan de motivacion y se delegara la
generacion de propuestas relacionadas a RSE en personal contratado mediante sistema de
pasantias

Perspectiva de procesos internos

7. Invertir en nuevos productos

Este objetivo tiene como indicador el denominado nuevos productos y representa el
porcentual de avance en el desarrollo de un nuevo producto. El proposito de este ratio es
hacer un seguimiento de aquellas ideas presentadas por los empleados en funcion de su
alineamiento con las metas de la empresa y asi confirmar también su compromiso en la
implementacion del CMI. Su formula de calculo es la siguiente:

Nuevos productos: Productos nuevos aprobados y terminados*100

Cantidad de propuestas de nuevos productos aprobados

En este sentido también es preciso considerar que los cambios en el contexto, como se
menciond en el diagndstico, son propicios para incentivar la innovacion en servicios y
productos que se adapten a los nuevos escenarios.

El indicador que mida un 30% esta en un rango 6ptimo y se mantendran las medidas
establecidas por el gerente de produccion que tiendan a captar las ideas de los talentos
humanos y la de incentivar la presentacion de las mismas. El gerente junto a la direccion
analizaran y aprobaran aquellas que sean viables.

Por otro lado, si la relacion estuviese por debajo del 30%, se deberan arbitrar medidas
en el area para conformar equipos de trabajo y serviran de apoyo también aquellos talentos
captados en el ambito estudiantil y se vinculan a la empresa mediante un sistema de
pasantias.

Para el caso de un indicador por debajo al 10%, las acciones se reforzaran y se

planteara un incentivo de premios por equipo aprobado desde el area de administracion.
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8. Reducir demoras en el proceso de produccion

Para cumplir con este objetivo se disefian dos indicadores que se relacionan en forma
directa con la perspectiva de clientes, ya que satisface expectativas de entrega anticipada, o a
tiempo, del producto, y por otro lado, con la expectativa financiera, incrementando las
utilidades como consecuencia de la disminucién de tiempos ociosos en la produccion.

Los indicadores mencionados son:

1. Tiempo de entrega

El indicador es calculado como la razon entre el tiempo requerido por el cliente para
la entrega del producto y el tiempo que efectivamente se utilizo.

Asi, el objetivo que se propone, es lograr un porcentaje del 90% cumpliendo con las
expectativas del cliente. Si no se llega al 90%, desde el area de produccion se intensificaran
los controles de tiempo del proceso analizando las demoras. Si el indicador cae por debajo del
70% se reforzaran las medidas correctivas en relacion a capacitaciones a operarios y mandos
medios, como asi también, si es necesario, se readecuaran las funciones dentro del proceso.

2. Tiempo del proceso

Representa la proporcion del tiempo requerido en determinada orden de trabajo y el
tiempo real insumido para finalizarla.

Se considera un valor meta del 80% del tiempo real para poder cumplir con el
objetivo. Si se logra la medicién 6ptima, se mantienen los mismos controles y seguimientos
de los procedimientos. Si el indicador es menor al 80%, se debera analizar en qué area del
circuito se estda generando la demora y gestionar, mediante el gerente de produccion, la
solucion. Si el indicador mide por debajo del 60% (valor critico), se reforzaran las medidas
correctivas tendientes a capacitar al personal, mantener los sistemas de apoyo en
comunicacion constante requiriendo, desde la gerencia de produccion, informes al sector
compras, calidad y disefio para establecer en qué area se estdn generando los cuellos de
botella y accionar para solucionar el problema.

9. Mantener un control de desechos

Este objetivo de la perspectiva de procesos internos se disefia con la intencién de
posicionar a la empresa como un actor social presente y atento a las necesidades de la
comunidad. Por ello una de las acciones propuestas es la implementacion de un plan que
cumpla con las regulaciones de la ciudad en relacién a la disposicion de los residuos liquidos

peligrosos.
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La ordenanza municipal N° 9612 define a los residuos industriales en su articulo
quinto. En MAN-SER SRL, el residuo que se genera de la produccion es el aceite utilizado en
las maquinarias y cuyo tratamiento no se ha considerado.

Por este motivo es que se van a realizar distintas acciones tendientes a concientizar al
personal y directivos para conseguir, mediante el seguimiento de los indicadores que a
continuacion se detallan, implementar un plan que seré disefiado por un profesional externo o
del encargado de produccion.

1. Porcentaje de trabajadores que conoce la legislacion de tratamiento de
residuos liquidos peligrosos.

Con este indicador se mide la proporcion de trabajadores que conoce la ley sobre el
total de trabajadores de la planta. Se requiere de un 100% del personal para lograr el objetivo.
La encuesta se realizard en forma semestral para dar continuidad a la concientizacion de
todos los operarios y la capacitacion previa correspondiente. Si el nivel de personal
capacitado es menor al 100% (valor tolerable), se mantienen las capacitaciones al personal
que no se pudo incluir y se realizaran las encuestas correspondientes. En caso de llegar a un
indicador por debajo del 80% (valor critico), se realizara, desde la gerencia de calidad, un
seguimiento de los casos ausentes en la capacitacion y su motivacion para conocer la
legislacion.

2. Porcentaje de residuos liquidos peligrosos que reciben tratamiento.

Para poder aplicar la medicion del ratio se necesitara contar con los datos de cantidad
en litros de aceite resultantes del proceso y que se destinaran a algun tipo de tratamiento de
los previstos en la ordenanza municipal.

Por lo tanto, desde el area de produccion se debera tomar registro escrito de las
cantidades y proporcionarlas al encargado de implementar el plan de tratamiento de residuos.

Asi la formula a utilizar para el indicador es la siguiente:

Residuos que reciben tratamiento: Residuos liquidos en tratamiento (litros) *100

Cantidad total de residuos liquidos (litros)

Si el indicador alcanza un valor 6ptimo (90%), se continGan con los registros y
controles desde el area de calidad y produccién en forma mensual. En el caso de caer por
debajo de ese valor (valor tolerable), se hard una revisién del plan presentado para el
tratamiento y se realizaran los controles en el sector encargado de los registros para

determinar los desvios.
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Si el indicador es menor al 80% (valor critico), se redisefiaré el plan desde el area de

calidad o con el consultor externo y se realizaran los controles cada quince dias.
Perspectiva de formacidn y crecimiento

Los objetivos de esta perspectiva tienen que ver con la tecnologia y el uso eficiente de
los sistemas asi como también con el desarrollo de habilidades de los recursos intangibles con
los que cuenta la empresa.

A continuacion se detallan:

10. Incrementar el contacto y seguimiento de clientes.

Este objetivo esta relacionado a la gestion de los clientes para un apropiado control de
llamadas, de entrevistas, de interés en diferentes servicios o producto, de promocion de la
firma, entre otros aspectos. La meta es lograr un 30% de contactos en un periodo semestral.

La formula es la siguiente:

Clientes contactados: Cantidad de clientes contactados y efectivos *100

Cantidad total de clientes contactados

Por lo tanto, el gerente de ventas dispondra los recursos necesarios para la adquisicion
de un sistema CRM que gestione el contacto con los clientes y potenciales. Este indicador
afecta directamente en el aumento de la cartera de clientes.

El valor 6ptimo es del 30% de la cantidad de clientes contactados, por lo tanto, si se
llega a ese valor, se mantienen los registros en el sistema y las medidas implementadas hasta
el momento, pero si la razén es menor al 30% (valor tolerable), se estableceran medidas
correctivas que apunten a duplicar los llamados; En tanto si el indicador cae por debajo de un
10%, se intentara el contacto mediante la publicidad radial y directa, planificando un plan de
incentivos o premios al que consiguiere efectivizar clientes de los ya registrados por su
usuario en el sistema.

11. Desarrollar el empoderamiento de mandos medios

En este objetivo se destaca la necesidad de contar con recursos humanos calificados y
con perfil de liderazgo para la toma de decisiones, que acompafien al Directorio en la
delegacion de responsabilidades y tengan un compromiso con la firma.

En MAN-SER SRL se evidencia la falta de empoderamiento en los mandos medios de
distintas areas y es por este motivo que se disefia el objetivo que tiene como indicadores de

medicion, los siguientes:
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1. Capacitacion en valores, liderazgo y técnicas de negociacion al personal
con perfil de lider:

Para concretar la basqueda, sera necesario recurrir a los procedimientos que ya tiene
registrados la empresa con motivo de las certificaciones 1SO 9001. Los mismos,
denominados PG 03-01 llevan registro y seguimiento de los puestos, de las evaluaciones de
desempefio al personal asi como también de las propuestas de los empleados, por lo tanto, a
partir de estos datos, el encargado de Recursos Humanos o el profesional externo, sera quien
seleccione los candidatos para la posterior etapa de capacitacion.

El objetivo 6ptimo es poder realizar 4 capacitaciones tedrico-practicas anuales con un
seguimiento semestral del indicador. Si el indicador es menor a 3 (valor tolerable), el
responsable debera proponer una capacitacion antes de llegar al final del primer mes del afio
siguiente (ademas de aclarar las causas del incumplimiento), y para el caso de llegar al valor
de 1 (valor critico), se realizaran capacitaciones alternativas, mediante cursos virtuales que
deberan realizar los operarios en forma remota desde sus domicilios. Esta medida correctiva
se controlara desde el area de informaética para asegurarse la asistencia de todo el personal
seleccionado para este programa.

2. Plan de incentivos econdmicos.

Este indicador mide, en porcentaje sobre utilidad operativa, el presupuesto destinado a
los puestos que se ocupen con cargo de liderazgo.

En la empresa existen areas donde el desempefio de un jefe como lider es importante a
la hora de tomar decisiones criticas. Es el caso del jefe de produccidn, del gerente de ventas y
el de compras. Asimismo hay varios puestos que recaen en una sola persona como lo es el de
gerente de administracion. Para esto el sistema de contratacion de pasantias (perspectiva de
crecimiento y aprendizaje) seria de apoyo a este inconveniente.

Por lo antedicho, quien ocupare el puesto de liderazgo con toma de decisiones recibira
un incentivo econémico, acorde a su funcion, cuatro veces al afio (valor éptimo), pero en caso
de que las utilidades no se incrementen lo suficiente, no se llegue a cubrir el 6ptimo del
indicador y se den 3 incentivos (valor tolerable), se tomaran medidas para otorgar premios
alternativos, consultando para ello con el sector de recursos humanos y administracion.

Si Unicamente se llegara a un incentivo economico (valor critico), las medidas
correctivas seran tendientes a adicionar premios como dias francos u érdenes de compra en

locales de interés.
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12. Alinear al personal con los objetivos de la empresa

En este objetivo de la perspectiva crecimiento y aprendizaje, se propone incluir en la
formacion de la planificacién estratégica, a todo el personal de la empresa haciéndolos
participes de la misma.

Para ello se consideran los siguientes indicadores:

1. Reuniones de seguimiento de los indicadores del CMI

Se establece como meta 3 reuniones anuales con un control cuatrimestral del
indicador para realizar un seguimiento del avance de los indicadores de todas las perspectivas
del CMI. La participacion sera de los responsables de cada uno de los objetivos y se
determinaréa si hay necesidad de cambios o ajustes de los mismos. Asimismo, este indicador
dara aviso del grado de cumplimiento del CMI.

Si se realizan 2 reuniones (valor tolerable), se establecerd otra reunién en forma
virtual con una duracién de tiempo limitado y motivando la participacion de los responsables.
Para el caso que Unicamente se realice una reunion (valor critico), se debera dar participacion
a la direccion quienes autorizaran a otros responsables del control y registro de los
indicadores y seran quienes participen de las reuniones en forma alternativa por un plazo de
tiempo limitado.

2. Cantidad de empleados que presentan ideas de mejora

Este indicador se mide en base a la cantidad de ideas que se presentan y aplican sobre
el total de ideas presentadas dando cuenta de la identificacion de los empleados con los
objetivos de la empresa. La medicidn en porcentaje requiere de un 50% para lograr un valor
optimo, si es este el caso, se mantiene abierto el canal de comunicacion con todo el personal;
si en el transcurso de un trimestre se llega al valor tolerable (<50%), se inducira una charla
con todo el personal con participacion de la direccion y el asesor externo encargado de la
implementacion del CMI con el propdsito de motivar al personal para que participe en las
propuestas de cambio y mejora. Para el caso de un indicador menor al 20% (valor critico), se
tomaran medidas correctivas, consultando al area de administracion para que evalGe la
posibidad de otorgar premios a la mejor idea de las presentadas y publicar en la pagina web al
ganador.

13. Promover un sistema de pasantias.

Para este objetivo se considerd un Unico indicador que representa un porcentaje sobre

el total de personal de némina de la empresa. La contratacién se realizara con escuelas
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técnicas de la ciudad de Cdrdoba y de los estudiantes que se encuentren cursando quinto y
sexto afio. La medida se orienta a cubrir aquellos puestos donde hay superposicion de tareas.
Para ello, la empresa debera comenzar una blsqueda en las secundarias a traves de una
consultora externa o de la persona responsable del area de recursos humanos. Los puestos a
cubrir los considerard la empresa de acuerdo a las evaluaciones de desempefio y perfiles
establecidos en los procedimientos PG 03-01 del area de RRHH y seran de apoyo en areas de
produccion, donde la formacién del alumno es el principal motivo de contratacion y parte de
la responsabilidad social que asume la empresa en esta etapa.

El 6ptimo que se establece para este indicador es de un 7% del total de personal. Si en
el afio, se llega al valor éptimo, se seguird manteniendo la vinculacion con los estudiantes. En
el caso de que el indicador caiga por debajo del 7% (valor tolerable), se analizaran las causas
y se tomaran medidas con el sector de administracion y recursos humanos para considerar
otras escuelas aledafias. Si el indicador no supera el 4% (valor critico), del total de personal
de la empresa, un estudiante, se analizard el motivo y se profundizara la busqueda en otras
escuelas y si el caso fuere presupuestario, se analizard con el area de administracion la

posibilidad de reduccién de horas trabajadas por los pasantes.

Conclusiones y Recomendaciones

Finalizado el disefio e implementacion del cuadro de mando integral, se puede
concluir que los objetivos pudieron medirse en forma parcial ya que solo se conto con los
datos de medicion de los objetivos financieros. Sin embargo, los cursos de accion para cada
uno de los resultados posibles de cada indicador, se encuentran detallados en el CMI
propiamente dicho y son de implementacion inmediata desde el momento en que los datos se
encuentren disponibles.

Los indicadores de resultados financieros mostraron un valor tolerable para el margen
de utilidad operativa y un valor critico para la variacidén interanual de otros costos, por lo
tanto se continda con la revisidn de los mismos para el proximo ejercicio econémico.

Se puede establecer y fundamentar que el margen de utilidad operativa se incrementd
con respecto al afio anterior pero no se alcanzd el porcentaje meta; si bien las ventas
mostraron un aumento, no fueron suficientes y por otra parte se incrementaron los costos de

la actividad. Esto es debido a que durante los primeros meses del afo, el efecto de la
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pandemia, ocasiond un cese de actividades y caida en ventas que se retomd luego de la mitad
de afio cuando se habilitaron algunas actividades con ciertas restricciones de salubridad.

Lo anterior provoco que se compensen las ventas en el segundo semestre y se sumen
otros costos no relacionados con la produccion, es el caso de ciertos insumos para el personal
exigidos por el gobierno de la ciudad para poder mantener las condiciones de higiene y
seguridad en las instalaciones, incrementando asi los gastos administrativos.

Ademas, a fines de diciembre de 2019 se tomaron préstamos con clausula de ajuste en
dolar estadounidense billete mas gastos de adquisicion y venta (se ve reflejado en las altas de
bienes de uso del ejercicio) lo cual provocd, con el aumento de tipo de cambio, la duplicacién
de los costos financieros, el crecimiento interanual del indicador de otros costos, y la
consecuente baja en el margen de utilidad neta.

Por lo expuesto, el objetivo de reducir los costos no operacionales no se logra vy el
indicador expone un valor critico. Ante esta situacion, la direccion, llega al cierre del
ejercicio con el planteo de iniciar las acciones correctivas para el afio entrante.

En tanto, buena parte de los objetivos se centraron en la responsabilidad social
empresaria y el vinculo con la comunidad, accionando para que el ente comience a capacitar
a su personal en relacion a esta ley y al manejo de desechos peligrosos perjudiciales para el
ambiente, coordinando la participacion de la empresa en eventos y propiciando el nexo con
escuelas técnicas para la formacion académica de estudiantes de la zona.

Otros objetivos como el desarrollo de habilidades de los talentos humanos y la
apertura a otros mercados definieron un camino a seguir y un cambio cultural dentro de la
organizacion venciendo el temor al cambio

Se recomienda a los directivos de la empresa:

e Readecuar la visién empresarial y orientarla a las demandas actuales.

e Implementar el programa de gestion de relaciones con los clientes (CRM).

e Diseflar un nuevo organigrama que contenga area comercial, marketing e

informaética, incluyendo capacitados en liderazgo para puestos de decision.

e Trazar un plan de gestién ambiental.
Por ultimo se establecié que la mejora continua es primordial para lograr la excelencia y asi
fue expuesto en todas las reuniones que se mantuvieron con todo el personal de la empresa,
por lo tanto, alinearse a los objetivos y continuar con el feed-back es tan importante como el

control que se hace de los indicadores y las acciones correctivas para ir alcanzando las metas.
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