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Resumen

A fin de persistir dentro del mercado, las empresas deben actualizarse y
disponer de herramientas que favorezcan el proceso de toma de decisiones. MAN-SER
S.R.L. no disponia de una herramienta de control y seguimiento para gestionar una
estrategia interna, que le suministrara informacion objetiva para la toma de decisiones.
Este Reporte de Caso ha formulado la implementacion de un modelo de gestion de
informacion basado en un Cuadro de Mando Integral aplicado a la Gestion interna, para
la creacion de valor estratégico en MAN-SER S.R.L. El desarrollo de este Cuadro de
Mando Integral, le permitié a la empresa proveerse de informacién estratégica que
orientd la toma de decisiones, mediante la coordinacion recursos financieros y no
financieros, pudiendo desarrollar un modelo de negocios en el que la Gestion interna sea

una de sus principales ventajas competitivas.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, indicadores y gestion interna.

Abstract

In order to stay into market, companies must upgrade and provide tools that
helps in future decisions. MAN-SER S.R.L. did not have any control and monitorating
tool to manage an internal strategy that supply objective information for desicion
making. This Case Report formulated the implementation of an information managment
model, based on a Balanced Scorecard apply to internal managment, for creation
strategy value in MAN-SER S.R.L. The development of Balanced Scorecard, allowed
the company to obtain strategy information which guided decisions making, throught
the coordination of financial and not financial resources, being able to develop a

buisiness model which internal managment is one of its main competitive adventages.

Kyewords: Balanced Scorecard, indicators and internal managment.
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Introduccion
En el presente trabajo final de grado (TFG) se lleva a cabo el desarrollo e

implementacidn de un plan de gestion de informacion interna y externa, basandose en la
gestion interna. Esto se llevara a cabo a través de la implementacion de una herramienta
eficaz en el mundo empresarial.

“Histéricamente se empleaba un modelo tradicional de la contabilidad
financiera donde solo se utilizaban indicadores financieros que contaban la historia de
hechos y acontecimientos pasados de las empresas de la era industrial, para las cuales
las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no tenian
juicio de valor para el éxito. Sin embargo, estos indicadores financieros resultan
inadecuados para guiar y evaluar el viaje, que las empresas de la era de la informacion
deben hacer para crear un valor futuro, a traves de inversiones en clientes, proveedores,
empleados, procesos, tecnologia e innovacion” (Kaplan y Norton. 2002. Cuadro de
Mando Integral).

La herramienta que permite optimizar la gestion interna de las empresas es el
Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual es cada vez mas aceptado por las empresas
debido a los resultados obtenidos a través del mismo. Existen antecedentes en relacion a
la importancia estratégica de la implementacion de un CMI como herramienta de
gestion empresarial.

Considerandolo como tal, se encuentra como antecedente internacional un
sistema creado en Francia a mediados del siglo XX, el Tableau de debord, un
instrumento de medicion utilizado inicialmente en el &mbito financiero, que luego se
extendié a otras areas como marketing, compras, recursos humanos, etc. En la
actualidad se utiliza una metafora donde el Tableau de debord seria el cuadro de control
de un avién y el CMI un simulador de vuelo. El tablero de control aporta informacion y
vigila la marcha del avion (centrandose a corto plazo), mientras el simulador (que se
enfoca al largo plazo) ayuda a desarrollar muchas otras funciones, como la implantacién
de la estrategia, la identificacion de las relaciones de causa y efecto entre los diferentes
indicadores relevantes de la organizacién y los aprendizajes, entre otros (Nevado Pefia,
Domingo. Como gestionar el binomio rentabilidad-productividad.).

Otro precedente con respecto al CMI se halla cuando la Universidad de
Harvard presentd el libro de control de gestion: "Balanced Score Card" en febrero de
1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo realizado para una

empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, planteaban



que el CMI era un sistema de administracion, que iba mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbraban a evaluar la marcha de una empresa.

El CMI, es un instrumento que permite traducir la vision y estrategia en
objetivos a través de indicadores en las cuatro perspectivas -clientes, procesos internos,
formacion y crecimiento y financiera- siendo éstas la estructura necesaria del CMI
(Kaplan y Norton, 2002, Cuadro de Mando Integral).

Las empresas se encuentran sumergidas en escenarios complejos y para
permanecer vigentes y competitivas dentro del mercado, deben actualizarse
continuamente y contar con informacion precisa que facilite el proceso de toma de
decisiones. Para poder enfrentar estos desafios y cambios que provoca el mercado, es
sumamente necesario que estén preparadas con la mayor informacion posible y que
dispongan de herramientas de gestion que les permitan la medicion y control de sus
estrategias para poder llegar a cumplir las metas y prevalecer en el tiempo. La empresa
que trabajaremos en este TFG es una de ellas y se encuentra en la misma situacion,
teniendo que aplicar métodos y herramientas para perdurar en el tiempo.

MAN-SER S.R.L. es una empresa cordobesa del rubro y sector metalurgico la
cual fue fundada en los principios de los afios 90 por el Sr. Luis Mansilla. La misma
nace cuando Mansilla (empleado de una importante empresa cordobesa dedicada a la
fabricacion de tornos y centros de mecanizado) se convierte en proveedor y acepta la
propuesta de la compafiia que decide tercerizar algunas actividades. MAN-SER S.R.L.
inicia juridicamente como una empresa unipersonal, destinandose a trabajos de corte y
plegado de chapa, de soldaduras y aberturas en un galpon rentado. En el afio 1995 se
instal6 en su propia planta en calle 2 de Septiembre 4724, Barrio San Pedro Nolasco,
Ciudad de Cérdoba, Provincia de Cdérdoba. En el afio 1997, su fundador viajo a
Alemania, donde adquiri6 una maquina punzonadora CNC (control numérico por
computadora). Esta inversion le permitié ampliar la cartera de productos y servicios,
logrando asi poder convertirse en proveedor de importantes compariias automotrices y
agroindustriales.

En el afio 2002 dej6 de ser una empresa Unipersonal para ser una Sociedad de
Responsabilidad Limitada (S.R.L.) comenzando a trabajar para AIT S.A., siendo uno de
sus clientes mas importantes, con produccion seriada. Poco tiempo después se sumaria a
su cartera de clientes la reconocida empresa del mundo automotor, Volkswagen
Argentina S.A. siendo MAN-SER proveedor Gnico de algunos de sus insumos. En el

afio 2009, los hijos del fundador, Julian y Melina Mansilla, tomaron la empresa a su



cargo y en el afio 2012 inauguraron una nueva planta industrial con una superficie de
produccion que duplica la anterior, proyectando desarrollar otras unidades de negocios.

La planta actualmente esta dividida en cuatro areas: un area de corte, plegado y
punzonado de chapa, donde se localiza ademas el stock de materia prima; un area de
mecanizado, equipada con centro de mecanizado CNC, torno paralelo y torno a CNC,;
un &rea de trabajos especiales, equipada con un puente gria; y una de compensadores de
produccién seriada. Ademas cuenta con dos sectores de oficinas: uno administrativo y
uno de disefio. MAN-SER S.R.L. ha desarrollado tres lineas de productos propios
incluyendo su disefio, ingenieria y fabricacion. Desde sus origenes ha aplicado una
politica de inversion en tecnologia que le ha permitido ampliar su capacidad productiva
de manera sostenida.

La vision de la empresa es ser reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica
por la confiabilidad de sus productos y la calidad de sus servicios. La mejor herramienta
para que la firma MAN-SER S.R.L. pueda cumplir su visidn y estrategia y que éstas se
transformen en metas alcanzables, es la aplicacion del CMI, siendo el objetivo principal

de este Trabajo Final de Grado.



Analisis de la situacion

MAN-SER S.R.L. es una empresa metalurgica que se encuentra radicada en la
ciudad de Cérdoba, fundada en el afio 1995 por el Sr. Luis Mansilla. Desde el afio 1997
que el Sr. Mansilla viajé a Alemania en busca de una maquina punzonadora de CNC
para ampliar la cartera de sus productos, la firma, ha logrado adquirir clientes
importantes como AIT S.A. en el afio 2003, posteriormente Volkswagen Argentina
S.A., como asi tambien clientes de menor embergadura. La empresa maneja a sus
grandes clientes de manera personalizada y mantiene una relacion muy estrecha con
ellos.

Los productos que ofrece MAN-SER S.R.L. son protectores telescépicos de
bancada para centros de mecanizados y tornos de produccion de diversas marcas;
lavadoras industriales a medida, horizontales o verticales, de piezas individuales o de
pallets, construidas de acuerdo con las exigencias de lavado, los tiempos del proceso,
las normas de seguridad e higiene vigentes; cintas transportadoras; compensadores para
transformadores eléctricos, soportes parte activa y tubos; y extractores de viruta y
cadenas: construidos a medida de la maquina correspondiente y segun la altura y
distancia de la zona de descarga de viruta. Cuenta con extractores que contienen cadena
de paso estdndar o especial, del tipo a estera o arrastre, dependiendo de las
caracteristicas de la maquina a la que se destine. Y los servicios que prestan son
retrofitting de maquinas lavadoras; servicios de reparacién y mantenimiento industrial;
corte, plegado y punzonado de chapa; mecanizado y soldaduras especiales. Cada
producto se realiza de manera personalizada y siguiendo las indicaciones propias de
cada cliente.

Respecto al precio de los productos comercializados, se puede decir que, en
general, es mas bajo que el de la competencia, con el objetivo de maximizar las ventas y
lograr una mayor cobertura de mercado y, a su vez, mantener la fidelidad de sus
principales clientes.

Es de saber que la firma es una empresa familiar, en donde la direccion,
gerencia y administracion, los cuales cuentan cada uno de ellos con un nivel estratégico,
técnico y operativo para llevar a cabo procedimientos que le permitan a la empresa
perdurar en el futuro, se encuentra en manos de la familia Mansilla. A su vez, al estar el
directorio conformado por los integrantes de la familia propietaria, existe un alto nivel

de compromiso y esfuerzo para con la contribucion de la misién empresarial: “Ofrecer a



los clientes soluciones industriales, inteligentes, que satisfagan sus expectativas, dando
prioridad a resguardar un excelente relacién con los mismos”; como también para el
alcance de su vision: “Ser reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por la
confiabilidad de sus productos y la calidad de los servicios”. Esto también causa cuellos
de botella en los procesos, ya que se carga demasiado las responsabilidades y tareas en
las mismas personas.

Por otro lado, a pesar de tener importantes contratos comerciales con
reconocidas compafias locales, la empresa no ha abordado un tema de crucial
Importancia para su crecimiento como lo es la apertura a mercados internacionales. La
direccion de la empresa ha sido tentada para exportar algunos productos e importar de
manera directa insumos. No obstante, se ve imposibilitada debido a la falta de
inscripcion como importador-exportador.

Por todo ello, y evaluando las circunstancias enunciadas, para poder continuar
y ampliar su posicionamiento en el mercado, como asi también perdurar en el tiempo y
marcar diferencia con su competencia, la empresa se beneficiaria al implementar una
herramienta de gestion de informacion basada en las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. De esta manera, es viable implementar una estrategia personalizada para la
organizacion, con el objetivo de alcanzar resultados que contribuyan a una mayor

competitividad y a posicionarse entre las lideres del mercado.

Andlisis del contexto

Para identificar los factores del entorno que puedan afectar a MAN-SER S.R.L.
en relacion a la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se utiliza el método
denominado PESTEL, que mide el impacto de los factores del macro entorno. Estos
factores son politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales. (Parada,
Pascual. 2013. Analisis PESTEL, una herramienta de estrategia empresarial de estudio

del entorno).

Factores politicos

Para analizar el ambito politico que afecta a la organizacion, se explaya a
continuacion las medidas o futuras acciones a tomar por el gobierno de turno, que

impactan de alguna manera al sector productivo donde actua la firma.



Impuesto a las ganancias: disminucién del ajuste por inflacion de un
tercio a un sexto.

Pymes: Plan de regularizacion de deudas tributarias vencidas al 30 de
noviembre hasta en 120 cuotas. Se absuelven los intereses hasta el
100% v, si se paga al contado, una quita del 15% en el capital.

Los cambios en la legislacion tributaria y laboral.

Politicas Internacionales y Nacionales que promueven la generacion y

el uso de energias renovables.

Factores econémicos.

La inflacion de la Republica Argentina.

Deuda externa contraida por Argentina la cual recae sobre las empresas
por la fuerte carga impositiva.

La calificacion de riesgo-pais.

Fuerte retraccion del consumo interno debido a la pérdida de poder
adquisitivo.

La politica monetaria expansiva, aumentando la circulacion de dinero

en el pais y por consiguiente generando futura inflacion.

Factores sociales.

Mayor conciencia social respecto del medio ambiente y de su deterioro,
que modifica paradigmas culturales.
Aumento de exigencias por parte de organizaciones no

gubernamentales por el deterioro del medio ambiente.

Factores tecnoldgicos.

La implementacion de tecnologias y maquinarias nuevas aumentando la

capacidad de produccion.

Factores ecoldgicos.

Cambio climético por exceso de contaminacion con alto impacto en la
humanidad, que lleva a cuestionar los modelos de produccion y

consumao.



e Leyes nacionales e internacionales de proteccion medioambiental.

Factores legales.
e Leyes labolares.

e Leyes tributarias e impositivas.
Anélisis interno

La vision de la firma MAN-SER S.R.L. es “Ser una empresa reconocida a nivel
nacional y en Latinoamérica por la confiabilidad de nuestros productos y la calidad de
nuestros servicios”.

La mision de MAN-SER S.R.L. es “Ofrecer a nuestros clientes soluciones
industriales inteligentes que satisfagan sus expectativas, dando prioridad a resguardar
una excelente relacion con los mismos. Para ello consideramos importante mantener un
espiritu innovador y creativo, en un ambiente de trabajo agradable con Ia
responsabilidad conjunta de todos los involucrados porque un compromiso asumido es

un deber”.
Perspectiva procesos internos

1) Logistica Interna: El proceso se inicia con una solicitud interna
donde se especifica en detalle la informacién necesaria para realizar el pedido de
compra. Luego se avisa sobre el precio de los productos, la forma de pago y los plazos
de entrega, si existe conformidad con la cotizacion, se procede a la elaboracion de la
orden de compra. Una vez cargada la factura en el sistema, se actualiza el estado de la
cuenta del proveedor para luego emitir la orden de pago y efectuarlo. Responsables:
Julidn Mansilla, Néstor Meggeto y Marcos Diaz.

2) Operaciones: El area de produccion, cuyo jefe es Néstor Meggeto,
estd organizada en cuatro sectores operativos: corte; plegado y punzonado; mecanizado;
armado Yy soldadura. El encargado de produccion controla y supervisa todas las drdenes
de trabajo y sirve de enlace entre su area, la direccion, el area de ventas o los clientes
mismos. Una vez terminado el proceso de fabricacion de determinado producto, el
mismo es controlado para asegurarse de que el plan de calidad haya sido ejecutado
correctamente. Una vez finalizado el producto, la orden debe ser firmada por el
encargado y enviada al Area de Ventas.
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3) Logistica externa: Los productos terminados se almacenan hasta
ser retirados por el cliente o, en el caso de que MAN-SER S.R.L. sea el responsable de
realizar el envio, las maquinas son transportadas en vehiculos propios de la firma; en el
caso que sean viajes largos o de cargas de mayor volumen se terceriza el envio.

4) Mercadotecnia y ventas: Se vende y comercializa por una pagina
web, no posee en la actualidad un asesor externo ni un sector interno destinado a
marketing o publicidad. Los responsables del sector ventas son los duefios de la firma,
la mayoria de las cobranzas se realiza mediante cheques y los plazos de cada cliente
varian entre 30 y 75 dias dependiendo de su estructura de financiacién o pago.

5) Servicios postventa o mantenimiento: se efectla instalacion,
mantenimiento y reparacion de protectores de bancada y extractores de viruta. Otro

servicio es el de brindar capacitaciones y el retrofitting de maquinas.

Perspectiva clientes

Con respecto a los clientes, la firma MAN-SER S.R.L. tiene por objetivo
comprender y satisfacer las necesidades actuales y futuras de los clientes. Al hablar de
satisfaccion del cliente, se hace alusion a la percepcion que este tiene sobre el grado en
que se han cumplido sus requisitos.

Perspectiva formacion y crecimiento

1) Infraestructura de la empresa: la organizacion cuenta con un total
de 30 empleados distribuidos en 3 niveles jerarquicos de la siguiente manera: 1 gerente,
1 encargado de Produccion, 1 responsable de Calidad, 1 disefiador, 2 administrativos, 1
auxiliar de limpieza y el resto operarios de produccion. Ademas, cuenta con asesores
externos en lo contable, juridico e higiene y seguridad. Se compone de 7 areas: Area de
Ventas, Area de Compras, Area de Recursos Humanos, Area de Produccion, Area de
Mantenimiento, Area de Disefio y Calidad.

2) Recursos Humanos: la responsable del area es Melina Mansilla, y
se ejecutan tareas vinculadas con el ingreso e induccién de personal nuevo,
comunicacion interna, motivacién y capacitaciones. Dentro de la organizacion, nadie se
encuentra exento del proceso de mejoramiento continuo, debido a que todas las

personas deben tener la responsabilidad de mejorar su forma de trabajo.
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3) Tecnologia: La empresa otorga importancia en esta actividad, ya
que para poder estar a la altura de la competencia y asi satisfacer al mercado, que tiene

cada vez mayores exigencias, es fundamental contar con innovacion tecnologica.

Organigrama
Imagen 1: Organigrama MAN-SER S.R.L.

Ga-SER & —-

Procedimiento General de Recursos Humanos ] [ REV B 17-07-2018 ]

Directorio

Familiar Salvadores Mario
[l
Mansilla Julian
Asesoramiento Mauré Martin
al juridico

[l

Administracién

Mansilla Melina

Pamelin Marcos Mansilla Julidn Borsini Marcelo Rollano Adolfo Borsini Marcelo Jorge Sarasate

Productos

CAD/CAM

Pablo Almada

Julian Mansilla

Mansilla Julidn

1 |-

Sarasate Jorge

Disefiadores

Mansilla Melina Lucas Gadan Sector operativo

Rollano Adolfo Limpieza

Fuente: MAN-SER S.R.L.

Perspectiva financiera

e Los ingresos por ventas industriales representan el 60,40% del total
de las ventas y los ingresos por venta de servicios representan el
39,60%.

e El costo total de ventas durante el periodo 2017 aumento un 23%
respecto del 2016 y un 14% en el 2018 respecto del 2017.

Viendo y analizando los estados contables se visualiza el incremento en

ingresos por afo que tiene la firma MAN-SER S.R.L.

Analisis FODA.

A los fines de examinar internamente la situacion de la empresa frente a este
contexto, utilizaremos el analisis FODA, un acrénimo de las palabras fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, e identifican una matriz de anélisis que permite
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diagnosticar la situacion estratégica en que se encuentra la empresa, a fin de desarrollar

con éxito el determinado proyecto.

Fortalezas

Equipamiento nuevo y completo.

Experiencia previa con herramientas de gestion y uso de indicadores
para la toma de decisiones en otros procesos (como la Calidad a través
de la 1ISO 9001) que facilitan el desarrollo de un CMI.

Mision y vision orientadas a soluciones industriales inteligentes, a la
relacién con clientes a través de la satisfaccion de sus expectativas; y a
la apertura del mercado externo.

Espacio fisico con el que cuenta la empresa para la produccion y
almacenamiento de stock.

Ubicacidn, con buen acceso a la fabrica a metros de la circunvalacion
de la ciudad de Cordoba.

Diferentes canales de venta (asistencia a clientes que se acercan a la
planta, atencidn telefénica y via correo electrénico) generando asi méas
ventas.

La calidad de los productos, satisfaciendo la necesidad del cliente.
Rapida atencion servicio Post — Venta.

Los estilos de comunicacion dentro de la empresa, utilizando diferentes
medios dependiendo de los cargos y puestos a ocupar.

Precios bajos, accesibles y competitivos con relacion a las demas
empresas.

Trato personalizado con los clientes.

Posicionamiento en el mercado.

Debilidades.

Empresa industrial con procesos productivos que tienen impactos
significativos en el medio ambiente: energia, agua, emisiones, residuos
contaminantes.

Inexistencia de una herramienta de gestion y control que le permita a la

empresa tomar decisiones estratégicas.
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e Falta de delegacion de tareas provocando sobrecarga en algunos de los
miembros de mayor jerarquia.

e En Recursos Humanos solo se realizan tareas de administracion de
personal, dejando en manos de una consultora y contador externo las
tareas de liquidacion de haberes y seleccion de personal.

Oportunidades.

e Posibilidades de exportacion y generacion de vinculos con empresas del

exterior.
Amenazas.

e Competencia futura de pequefios emprendimientos con costos menores.

e Potenciales conflictos con organizaciones ambientalistas a futuro.

Luego de analizar el FODA se revisa la estrategia que implenta la empresa
tratada en este trabajo, que ha sido desde siempre buscar la diferenciacion a través de
productos y servicios muy especificos. No es una empresa autopartista, como la
mayoria de las metalUrgicas. Actualmente, podria decirse que el propoésito de la
organizacion esta basado en su politica de calidad.

Tal es el caso que MAN-SER S.R.L. habiendo apostado en innovacién y en
politicas de calidad, en el afio 2014 logr6 la certificacion de la Norma ISO
(Internacional Organization for Standarization) 9001. Esta norma elaborada por la
Organizacioén Internacional para la Estandarizacion (ISO) se aplica a los Sistemas de
Gestion de Calidad de organizaciones publicas y privadas, independientemente de su
tamafo o actividad empresarial. Se trata de un método de trabajo excelente para la
mejora de la calidad de los productos y servicios, asi como de la satisfaccion del cliente.

Esta certificacion trajo beneficios, como también importantes cambios en la
gestién de procesos a nivel interno.

Como conclusion, se puede destacar que la empresa cuenta con experiencia
previa de gestion estratégica y compromiso para seguir desarrollandose a traves de

mejoras que impacten en su competitividad.
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Diagndstico organizacional.

Una vez analizado los elementos del caso y el analisis de la situacion de
contexto, se puede afirmar que actualmente MAN-SER S.R.L. tiene una oportunidad
relacionada con la implementacion de una herramienta de gestion de informacion, como
el CMI, que le permita desarrollar su estrategia interna pudiendo asi lograr cumplir sus
objetivos y la vision. Se cuenta con los recursos y elementos para poder aplicar la
herramienta de una manera eficaz y eficiente, logrando que la firma siga perdurando en
el tiempo.

Partiendo de la mirada profesional de Contador Puablico, se alienta la
importancia de implementar un Cuadro de Mando Integral para gestionar una estrategia
interna y realizar el control de las operaciones de MAN-SER S.R.L. Esta herramienta
complementa y contribuye a los sistemas de control interno que ya posee la firma. Estos
ultimos, se desarrollan como medios necesarios para asegurar la confiabilidad de la
informacién que nutre al CMI.

El CMI se presenta como un poderoso instrumento que permite traducir las
metas en una serie de indicadores que evallan el avance en el cumplimiento de las
mismas, proporcionando una retroalimentacién continua sobre la marcha del negocio.
De modo que, con esta combinacion de herramientas, se pueden identificar maltiples
oportunidades y riesgos relacionados al desarrollo empresarial; en virtud de que se
pueda llevar adelante un efectivo seguimiento y control de las estrategias
implementadas.

En este sentido, existe una necesidad de informacion estratégica en la empresa
que justifica el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con foco en la gestion
interna. Esto constituye un valor agregado que puede ser logrado con la colaboracion de
un profesional, siendo en este caso un Contador Publico que es individuo capacitado
para la utilizacion de herramientas para la implementacion de un plan de gestion de

informacidn interna y externa y a su vez dispone de las competencias para desarrollarlo.
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Marco Tedrico

Este apartado, presenta el marco tedrico con el desarrollo conceptual de los
reconocidos autores en el asunto tratado, necesario para llevar a cabo la implementacion
de la herramienta de control de gestion de informacion basada en el Cuadro de mando

Integral que oriente especialmente la Gestion Interna en la firma.

Origenes y conceptos del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral se remonta al 1992 como primera aparicion, la
cual fue a través de la publicacion de un articulo escrito por Robert Kaplan y el
consultor David Norton de la firma Nolan & Norton para el “Harvard Business
Review”.

El CMI traduce la estrategia y la vision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de actuacion
de esos objetivos financieros. EI Cuadro de Mando mide la actuacion de la organizacién
desde cuatro perspectivas, las cuales son Financiera, Clientes, Proceso Interno y
Aprendizaje y Crecimiento (Kaplan y Norton. 2002. Cuadro de Mando Integral).

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves
y subjetivas (Kaplan y Norton. 2002. Cuadro de Mando Integral).

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En la perspectiva financiera, los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se
han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en marcha y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora del
minimo aceptable.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionard unos

rendimientos financieros futuros de categoria superior.
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En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten
a la unidad de negocio: Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas de
excelentes rendimientos financieros de los accionistas. Las medidas de los procesos
internos se centran en los procesos internos que tendran el mayor impacto en la
satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una
organizacion.

La cuarta y Gltima es la perspectiva de formacion y crecimiento que identifica
la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a
largo plazo. La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los
objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del CMI revelaran grandes
vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos. Para llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir en la
recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y
coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion. Estos objetivos estan

articulados en la perspectiva de crecimiento y formacion.

Evolucién del Cuadro de Mando Integral

Considerando su evolucidn, existen tres generaciones del Cuadro de Mando
Integral.

Primero surgié como un sistema de medicion del desempefio de las empresas,
cuyas medidas de desempefio (financieras y no financieras) son agrupadas en cuatro
perspectivas (financiera, cliente, interna de los negocios, e innovacion y aprendizaje) y
de esta forma proveer una visién amplia del desempefio a los gestores.

Luego observando el uso del CMI, principalmente por algunas empresas
norteamericanas, Kaplan y Norton notaron que el desarrollo del CMI requeria un
esclarecimiento y comunicacion de la vision y la estrategia de la organizacion. De esta
forma, el CMI pasé a ser desarrollado a partir de estos requisitos y se tornd un sistema
de gestion del desempefio (1996). Las perspectivas cambiaron para: financiera, clientes,

procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Ademas, obtuvieron énfasis las
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relaciones de causa y efecto, representadas en un mapa estratégico, que era una sintesis,
en forma gréfica, de las hipotesis que constituyen la estrategia representada por el CMI.

Finalmente, con la utilizacion del mismo en las empresas, Kaplan y Norton
(2001) observaron que algunas empresas estaban consiguiendo con el CMI concentrar el
trabajo de gran parte de los empleados en la implementacion de la estrategia. Dentro de
este concepto mas amplio del CMI, la construccion del mapa estratégico es la base para
tornar las estrategias de la empresa més explicitas. Por medio de una arquitectura logica
y amplia, la estrategia se describe en términos de objetivos, metas y las acciones de los
gerentes para cada una de las cuatro perspectivas del CMI de forma a alinear los niveles
jerarquicos para el alcance de los resultados deseados.

En conclusion a todo esto, el CMI dejo de ser un conjunto de indicadores que
proporcionan, a la alta direccidn, una visién comprensiva del negocio, para ser una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores (Felani, Carlos Rodrigo. 2018).

Para poder disefiar e implementar un CMI exitosamente, es necesario partir de
la mision y vision que ha establecido la alta direccién, ya que en estos conceptos estan
definidos los factores que representan la empresa en el presente y los que pretendemos

que la definan en un futuro.
Beneficios del Cuadro de Mando Integral

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

e Traduccién de la vision y de la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacion de valor.

e Integracidn de la informacion de las diversas areas del negocio.

e Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

Con respecto a las desventajas de la implementacion del CMI, Kaplan y Norton
mencionan en su obra que el 60% de las empresas del mundo anglosajon aplican el
modelo de CMI, pero a pesar de los beneficios que aporta, la mitad no lo hace
correctamente. Entre las limitaciones se mencionan la elevada inversion monetaria, la
complicada integracion del modelo con otras herramientas de control, la organizacién

del proceso, el tiempo, la comunicacion de la vision y la estrategia (Zizlavsky, 2014).
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Diagnostico y discusion
Declaracion del problema abordado en el Reporte de Caso

MAN-SER S.R.L. es una empresa industrial metalirgica que tiene como
estrategia y mision: “Ofrecer a los clientes soluciones industriales, inteligentes, que
satisfagan sus expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente relacién con los
mismos”. Considerando dicho aspecto, la empresa actualmente no ha implementado una
herramienta de control de gestion de informacion que le permita llevar cabo la situacion
actual referida, como asi también evaluar el desempefio y direccionar estratégicamente

la toma de decisiones con relacion a la misma.

Justificacion de la relevancia del problema

La debilidad encontrada en la firma tiene que ser tratada y llevada a cabo lo
antes posible asi no pierde valor y el horizonte en busca de sus objetivos, vision y
mision. Esto lleva a la necesidad de abordarlos, con sistemas de gestion de informacion
(el CMI) que permitan desarrollar una diligencia estratégica de la que se pueda rendir
cuentas y diferenciarse en el mercado.

Para esto se requiere tener las herramientas, habilidades y los profesionales
necesarios para poder acompariar el desarrollo empresarial. En este sentido sino se
cuenta con este conjunto que posibilita administrar la gestion de informacién dentro de
la empresa, podria convertirse en riesgos que conlleven a grandes pérdidas de valor

econdmico.

Conclusion diagnostica

Implementar un Cuadro de Mando Integral aplicado a la gestidn interna en
MAN-SER S.R.L., constituye una respuesta estratégica al problema planteado, y al
aprovechamiento de las oportunidades que se observan.

El uso de esta herramienta aplicado a la gestion interna, va a permitir analizar
especificamente las dimensiones: financiera, clientes, procesos internos, formacion y
crecimiento; de modo que en cada una de ellas se puedan establecer objetivos, metas e
indicadores para orientar la toma de decisiones estratégicas. Ello contribuiria a una
mejora en la competitividad, basada en la identificacion de oportunidades y riesgos que

surgen de este Reporte de Caso.
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Plan de implementacion
Objetivo general

Planificar e implementar una herramienta de control de informacion basada en
el Cuadro de Mando Integral, analizando cada perspectiva, para que pueda llevarse a
cabo en la gestion interna de la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la ciudad de
Cordoba de la Republica Argentina, con el propdésito de generar valor no solo en el

presente, sino también en el futuro.
Obijetivos especificos

e Mencionar responsables de las areas de cada perspectiva.

e Desarrollar cada perspectiva del CMI.

e Proponer Indicadores de gestion para cada perspectiva (financieros y
no financieros) a los fines de medir, optimizar y controlar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Alcance y limitaciones

Alcance de contenido

En el presente Reporte de Caso se propone la implementacion de un modelo de
gestion de informacion basado en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
aplicado a la gestion interna de la empresa Man- Ser SRL con el propdsito de generar

valor no solo en el presente, sino también en el futuro.

Alcance geografico

El presente Trabajo Final de Grado es realizado en la empresa MAN-SER
S.R.L., dedicada a la actividad de corte, plegado de chapas, soldaduras y aberturas,

ubicada en la ciudad de Cordoba, Provincia de Cérdoba de la Republica Argentina.

Alcance temporal

El proyecto se realizara en el periodo comprendido desde el mes de marzo del

afno 2020 al mes de julio del afio 2020.
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Limitaciones

La elaboracion de este Trabajo Final de Grado ha sido posibles gracias a que se
contod con los recursos necesarios que daba la Universidad Siglo 21, esto no quiere decir
que no haya habido limitaciones para llevar a cabo la elaboracion, y desarrollo del
presente Reporte de Caso. Una de las limitaciones es que no se cuenta con ciertos
elementos para poder realizar una medicién completa de la situacion actual de todos los
indicadores propuestos. Otra limitacion encontrada es no contar con el acceso a cierta

informacién de la empresa.

Recursos
Dentro de los recursos mecionamos los siguientes:
Recursos tangibles:

e Computadoras estilo Netbook.
e Escritorio.

e Apuntesy libros.

e Silla.

e Normas ISO.

Recursos intangibles:

e NO6mina de empleados de la firma.
e Estados contables y Balances 2017-2018.
e Listado de clientes de la firma.

¢ Planificacion de ventas y acciones comerciales.
Acciones a desarrollar

En el siguiente punto se presenta una tabla con las acciones a desarrollar y el
Diagrama de Gantt con cada una de ellas, los responsables de las mismas y los plazos

en que se realizaran.
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Tabla 1: Acciones.

Acciones Descripcion Responsables
Reuni6n con directivos y personal de la gerencia para
presentar decision de implentar herramienta de control | Directorio familiar

Propuesta de

Implementacion o
de gestion interna.
L Disefiar para cada un de las perpectivas del CMI .
Disefio de las L P . perp L. Gerencia y mandos
. (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y .
Perspectivas - L - medios
Crecimiento), los objetivos estratégicos.
. Disefiar indicadores para medir el grado de .
Indicadores P g Mandos medios

cumplimiento de cada uno de los objetivos
Presentacion del modelo | Presentacion del CMI ante los miembros de la firma 'y | Directorio familiar y

del CMI comunicacién de responsabilidades de cada uno. Gerencia

Implementacion del CMI Implementacion del CI\_/II_ con planes de accion y Dto contable_ y
seguimiento. mandos medios

Capacitacion sobre como| Capacitacion a mienbros de la firma sobre uso del .
. Mandos medios

utilizar el CMI CMLI.

Control y medidas de correccion luego de la Dto contable
Control del CMI y . 9 g . y
implementacion. mandos medios

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2: Diagrama de Gantt por semana.

Semanas
28|3s|4s|5s|63|7s|8s|9s|10s|1ls|123|13s|14s|155

N° Acciones n

[72]

Propuesta de Implementacion
Disefio de las Perspectivas
Indicadores
Presentacion del modelo del CMI
Implementacion del CMI
Capacitacion sobre uso de CMI
Control del CMI

N IWIN|F

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de disefio e implementacion del CMI para la empresa Man- Ser
SRL.

En este trabajo se propone disefiar e implementar una herramienta de control de
gestion de informacion basada en las cuatro perspectivas del CMI aplicada a la gestion
interna de la firma tratada. Con el fin de que permita incrementar el valor estratégico de
la empresa a largo plazo optimizando su gestion interna y facilitando el proceso de toma
de decisiones en la empresa Man- Ser.

Para proceder al disefio del CMI, en primer lugar, se deben establecer los
objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento. A partir de estos objetivos, se construye la base
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de la estrategia de la gestion interna que permite revelar la relaciéon causa efecto entre
los mismos, y asi demostrar el proceso de creacion de valor.

A continuacidn, se establece el mapa estratégico para la empresa MAN-SER
S.R.L.

Tabla 3: mapa estrategico

Crecimiento de los \\“ Obtener rentabilidad deseada
Perspectiva Fianciera || beneficios aumentando

volimenes de venta

A
. Atraer nuevos clientes Maximizar la satisfaccion del cliente

Perspectiva de I 2
Clientes del mercado

local. f Ay

f ~
1

Mejorar la | ‘\

eficiencia de Proporcionar una respuesta
Perspectiva de los procesos. rapida.
Procesos internos Optimizar la

atencion al
cliente.
/ 1 \
_ Brindar mejor Recompensas Mejorar el_cllma
Perspectiva y continua . . organizacional.
. o de incentivos.

deAprendizaje y capacitacion
Crecimiento al personal 4

Fuente: elaboracion propia.
Indicadores

A continuacién, se desarrollan los indicadores de gestion que permiten evaluar
el grado de cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos planteados para cada
perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

La unidad de medida utilizada en los indicadores a continuacion es el

porcentaje.
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Perspectiva financiera

Tabla 4: Indicador Medida de variacion en las ventas con respecto a afios anteriores al 2020.

Objetivo estratégico Aumentar las ventas en el mercado local en un 25%.

Indicador Medida de variacién en las ventas con respecto a afios anteriores al
afio 2020.
ventas en el periodo (x) — ventas en el periodo (x — 1

Formula P ® - P ( ) * 100

ventas en el periodo (x — 1)

Valor Meta 45%

Optimo Mayor o igual a 45%

Tolerable Mayor o igual a 15%, Menor lgual a 44%

Deficiente Igual o menor a 14%

Frecuencia de medicion Anual

Responsable Gerente de Administracion — Jefe de ventas

Fuente: elaboracion propia

Tabla 5. Indicador Variacién de la utilidad de la firma Man- Ser SRL.

Objetivo estratégico Incrementar en un 40% la utilidad de la firma a partir del afio 2020.
Indicador Variacion de la utilidad de la empresa Man- Ser SRL.
Férmula U. bruta afio (n)—U~. bruta afio (n—1) 100
U. bruta afio (n—1)
Valor Meta 40%
Optimo Mayor o igual a 40%
Tolerable Mayor o igual a 10%, menor o igual a 39%
Deficiente Igual o menor a 9%
Frecuencia de medicion Anual
Responsable Gerente de administracion — Contador Publico contratado

Fuente Elaboracion propia.

Perspectiva clientes

Tabla 6. Indicador de incremento de clientes

Objetivo estratégico Incrementar en un 20% la cartera de clientes a nivel local
Indicador indice de incremento de clientes
. Numero de incoprporaciones de clientes en el periodo x
Formula ( ) +100
Total de clientes de la firma
Valor Meta 20%
Optimo Mayor o igual a 20%
Tolerable Mayor o igual a 10%, menor o igual a 19%
Deficiente Igual 0 menor a 9%
Frecuencia de medicién Semestral
Responsable Gerente de Administracion - jefe de ventas

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7. Indicador de clientes insatisfechos

Objetivo estratégico Reducir en un 20% el nimero de quejas y reclamos de la cartera de
clientes

Indicador indice de quejas de clientes

Formula <N1’1mero de quejas y reclamos er.1 el periodo x ) + 100

Total de clientes de la firma

Valor Meta 20%

Optimo Mayor o igual a 20%

Tolerable Mayor o igual a 10%, menor o igual a 19%

Deficiente Igual o0 menor a 9%

Frecuencia de medicién Semestral

Responsable Gerente de Administracion — jefe de ventas

Fuente Elaboracion propia.

Perspectiva procesos

internos.

Tabla 8. Indicador de mejora de la produccion.

Objetivo estratégico Reducir costos y aumentar la produccion
Indicador indice aumento de produccién
Férmula ( Cafltidad de produ'c’ci(’)n semestreNaﬁo X ) £ 100
Cantidad de produccion semestre afio x — 1
Valor Meta 15%
Optimo Mayor o igual a 15%
Tolerable Mayor o igual a 10%, menor o igual a 14%
Deficiente Igual o menor a 9%
Frecuencia de medicién Semestral
Responsable Jefe de produccion y mantenimiento
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 9. Indicador de la produccion.
Objetivo estratégico Lograr disminucion de la tardanza de los pedidos
Indicador indice de demora de un pedido
Formula (iempe dponbl  unidades plniicades)* 7
Valor Meta 30%
Optimo Mayor o igual a 30%
Tolerable Mayor o igual a 10%, menor o igual a 29%
Deficiente Igual o menor a 9%
Frecuencia de medicién Mensual
Responsable Jefe de produccion — Jefe de calidad — Gerente de administracion

Fuente: Elaboracion propia.




Perspectiva aprendizaje y crecimimento

Tabla 10. indice de capacitacion de los empleados.
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Objetivo estratégico

Lograr que en el segundo semestre de 2020 el 60% de los empleados
esté capacitado en temas procesos internos, productos y atencion al

cliente
Indicador indice de capacitacion de los empleados
Férmula <N1’1mero de capacitaciones realizadas .en el semestre X) + 100
Total de empleados de la firma
Valor Meta 60%
Optimo Mayor o igual a 60%
Tolerable Mayor o igual a 40% menor o igual a 59%
Deficiente Igual o0 menor a 39%

Frecuencia de medicién

Semestral

Responsable

Jefe de recursos humanos

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 11. indice de productividad de los empleados.

Objetivo estratégico Lograr el aumento de la produccién por empleados
Indicador indice de produccién por empleados
Férmula ( Cantidad producida en tier.npo X) £ 100
Total de empleados de la firma
Valor Meta 25%
Optimo Mayor o igual a 25%
Tolerable Mayor o igual a 15% menor o igual a 24%
Deficiente Igual o menor a 14%
Frecuencia de medicion Semestral
Responsable Jefe de produccion y mantenimiento — Jefe de recursos humanos.

Fuente: Elaboracion Propia.

Presupuesto de la implementacion del CMI.

El presupuesto del proyecto asciende a un total en pesos de novecientos
noventa y cuatro mil con 00/100 ($ 994.000,00). EI mismo esta compuesto por los
honorarios profesionales del Contador Publico, el cual conlleva 400 médulos al precio
de un mil ochocientos sesenta con 00/100 ($ 1.860,00) cada modulo, dicho importe esta
establecido por el Concejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la provincia de
Cordoba; mas la capacitacion para 30 empleados durante el plazo de 1 mes siendo el
de $ 250.000,

evaluaciones, reuniones, informe de datos y recomendaciones que se averigud en una

importe total comprendiendo capacitaciones, presentaciones,

consultora de Cordoba.
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Calculo del Retorno de la inversion (ROI)

Resultado Neto *

— 100
Inversion
13.118.036,11
— ¥ 100=1.319,72%
994.000,00

Para realizar dicho célculo se toma el costo de la inversion de este proyecto de
$994.000,00, vy el total del estado de resultado de Man-Ser S.R.L. del afio 2018 siendo
$13.118.036,11. Se obtiene un retorno de la inversion de 1.319,72%. Lo que significa

que por cada peso invertido estamos generando $13,19.



Tabla 12. Tablero de control para el periodo 2020.
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.| Objetivo de los [Unidadde | Valor | Frecuencia Semaforizacion Medicion
Perspectivas| ~.7". . - -
indicadores medida | meta |de medicion| Optimo tolerable deficiente incial
Incrementar las Mayor o igual al
ventasenel | Porcentaje | 45% Anual 15% y menor o 15%
mercado local iqual a 44%
Financiera
Aumentar la Mayor o igual a
utilidad en el afio | Porcentaje | 40% Anual 10% y menor 0 20%
2020 iqual a 39%
Mayor o igual a .
Incrementar . Sin
) Porcentaje | 20% Semestral 10% y menor o -
cartera de clientes . medicion
iqual a 19%
Clientes
o Mayor o igual a .
Reducir quejas de i Sin
9 ) Porcentaje | 20% | Semestral 10% y menor 0 L
los clientes medicion

iqual a 19%

Medida correctiva Responsables

Gerente de administracion. Jefe
Reforzar plan comercial

de ventas

Gerente de administracion.

Reforzar plan de ventas i
g Contador Publico contratado.

Reforzar la gestion comercial o
Gerente de administracion. Jefe

de ventas

Reforzar la gestion de
Gerente de administracion, Jefe

de ventas




Reducir costos y
aumentar Porcentaje | 15% Semestral
produccion
Procesos
internos
Reducir demoras .
. Porcentaje | 30% Mensual
en los pedidos
Capacitacion de los .
P Porcentaje | 60% Semestral
empleados
Aprendizaje
y
crecimiento
Lograr aumento de
la produccion por | Porcentaje | 25% Semestral
empleado

Fuente: Elaboracién propia.

Mayor o igual a
10% y menor o
igual a 14%

Mayor o igual a
10% y menor o
igual a 29%

Mayor o igual a
40% menor o igual
a 59%

Mayor o igual a
15% menor o igual
a 24%

Sin
medicién

Sin
medicion

Sin
medicion

Sin
medicion

28

Jefe de produccion y
mantenimiento

Reforzar plan de produccion

Gerente de administracion. Jefe

Reforzar plan de de produccion y mantenimiento.
mercadotecnia Jefe de calidad

Verificar plan de capacitacion
y evaluar causas por las que
no se logra el objetivo

Jefe de recursos humanos

- - Jefe de produccion y
Revisar procesos productivos y .
. mantenimiento. Jefe de recursos
capacitacion personal
humanos




29

Conclusiones y Recomendaciones

Como se analiz6 anteriomente en este trabajo, la toma de decisiones en el
desarrollo empresarial es un proceso continuo y complejo, en donde el resultado surge
de la gestion que se realiza con la informacion suministrada. Es por ello, de suma
importancia de que una empresa cuente con herramientas de gestion de informacion. En
este caso, MAN-SER S.R.L., no dispone de una herramienta de informacion de control
y seguimiento, para abordar una estrategia interna eficaz que le suministre informacion
objetiva para la toma de decisiones.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral que diligencia especialmente la
gestion interna, permite a la empresa proveerse de informacion estratégica que oriente la
toma de decisiones, mediante la coordinacion de recursos financieros y no financieros,
con el objetivo de aprovechar oportunidades y reducir riesgos. Es importante resaltar el
valor del CMI para disponer, especialmente, de indicadores estratégicos de cada
perspectiva abordada por esta herramienta, que posibiliten llevar adelante un efectivo
seguimiento, medicién y control de los objetivos y metas propuestas.

Como resultado de implementar un Cuadro de Mando Integral, MAN-SER
S.R.L. consigue disponer de informacion estratégica para la toma de decisiones
orientadas a alcanzar un desempefio que le posibilita adaptarse a las nuevas y crecientes
demandas del mercado y de los distintos grupos de interés, a fin de permanecer y
diferenciarse por sus practicas y estandares de cumplimiento con relacién a la
competencia. Esta implementacién del CMI conlleva a disponer de una herramienta
estratégica que le permite a la firma desarrollar un modelo de negocios en el que la
gestion interna sea una de sus principales ventajas competitivas, pudiendo, entre otras
cosas, aumentar la produccion, fortalecer el vinculo con clientes actuales, generar
relaciones con clientes potenciales.

Luego del estudio de la empresa MAN-SER S.R.L., y de la propuesta para el
desarrollo de una herramienta de gestion de informacion basada en el Cuadro de Mando
Integral para el abordaje estratégico de la gestion interna, se mencionan los beneficios y
fortalezas del trabajo:

- Tener la informacion de la empresa en una plataforma brindada por la
Universidad Siglo 21.

- Tener adisposicion el profesor del TFG.
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Con respecto a las limitaciones del trabajo se deja en claro que:

- No se pudo acceder a hablar con los representantes, gerentes de la compafiia
y otros empleados de la firma.

- No se pudo acceder a la informacion de ciertos indicadores (datos historicos
para su andlisis siendo la base 0 de algunos indicadores).

Se sugiere ademas delegar las tareas de administracion y ventas a profesionales
capacitados en el rubro de la empresa. Los propietarios de la empresa llevan a cabo la
gerencia de la misma, tomando decisiones sobre planificacion estratégica, el desarrollo
de unidades de negocio, inversiones, el manejo de cartera de clientes, entre otros, y
paralelamente, realizan las acciones de venta. Esto genera pérdida de foco y tiempo en
las decisiones estratégicas, aumentando la carga de trabajo en la gerencia y dificultando

el cumplimiento de objetivos.
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