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Resumen

El presente trabajo plantea una propuesta de solucion a la problematica identificada en la
empresa metalurgica Man-Ser S.R.L., de la provincia de Cérdoba, en la cual se detectaron
deficiencias en la gestion de informacion interna. Se identificaron fortalezas relacionadas a un
buen posicionamiento en el mercado y debilidades asociadas a la problematica de escasez de
informacion y acceso a la misma, que deriva en la ausencia de un sistema de control interno. La
propuesta de solucién planteada para la organizacion consiste en el disefio e implementacion de
un cuadro de mando integral, herramienta de gestion desarrollada por Kaplan y Norton que
contempla el establecimiento de objetivos estratégicos en torno a cuatro perspectivas: financiera,
de clientes, de procesos internos y de formacién y crecimiento. El plan de implementacién de la
propuesta, incluye la planificacion del desarrollo de la misma, un cuadro de mando integral con
sus respectivos indicadores, objetivos y responsables, asi como también una propuesta de
evaluacion y seguimiento del proyecto. La importancia de la implementacion de la herramienta
propuesta, se fundamenta en la posibilidad de generar y poner a disposicion de todos los niveles
de la organizacién, informacion del negocio, previendo un impacto positivo en la calidad del

proceso de toma de decisiones, el cual derivara finalmente en un aumento de la rentabilidad.

Palabras claves: Auditoria de gestién, Toma de decisiones, Informacion.



Abstract

This work presents a proposal for a solution to the problem identified in the metallurgical
company Man-Ser S.R.L., in the province of Cordoba, in which deficiencies in the management
of internal information were detected. Strengths related to a good positioning in the market and
weaknesses associated with the problem of lack of information and access to it were identified,
which leads to the absence of an internal control system. The proposed solution for the organization
consists of the design and implementation of a balanced scorecard, a management tool developed
by Kaplan and Norton that contemplates the establishment of strategic objectives around four
perspectives: financial, customer, internal process and training and growth. The proposal's
implementation plan includes its development planning, a balanced scorecard with its respective
indicators, objectives and managers, as well as a proposal for project evaluation and monitoring.
The importance of the implementation of the proposed tool is based on the possibility of generating
and making available to all levels of the organization, business information, foreseeing a positive
impact on the quality of the decision-making process, which will derive finally in an increase in

profitability.

Keywords: Management audit, Decision making, Information.
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Introduccion

La empresa Man-Ser S.R.L., ubicada en el barrio San Pedro Nolasco, en el departamento
Capital, de la provincia de Coérdoba desarrolla su actividad en el sector metalurgico,
comercializando bienes y servicios industriales. En los afios noventa Luis Mansilla, su fundador,
se desempefiaba en una empresa metalUrgica que habia comenzado a tercerizar algunas de sus
actividades. Esta empresa le ofrecio al sefior Mansilla convertirse en proveedor, oferta que acepto6
produciéndose asi, el nacimiento de Man-Ser S.R.L. EI 15 de octubre de 1995, Man-Ser S.R.L. se
instala en su propia planta, y pasa a ser considerada esta fecha como la de su fundacion. La
incorporacion de tecnologia innovadora permitié ampliar la cartera de productos y servicios
ofrecidos hasta ese momento convirtiéndose en proveedora de compafiias automotrices y
agroindustriales de gran envergadura compitiendo con empresas lideres del mercado. En el afio
2002, se convierte en una Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.).

En el afio 2009, los hijos del fundador asumen la Direccion de la empresa y tres afios mas tarde,
inauguran una nueva planta industrial que duplica en superficie a la planta original. En el afio 2014
Man-Ser S.R.L. logra la certificacion de las normas ISO (Internacional Organization for

Standarization [Organizacion Internacional de Normalizacion]) 9001.

La empresa cuenta con siete areas funcionales (Ventas, Compras, Recursos Humanos,
Produccién, Mantenimiento, Disefio y Calidad) y asesores externos en materia contable, legal y de
higiene y seguridad. La administracion continda a cargo de la familia Mansilla, pero no se limita
a la administracién general de la empresa, sino que algunos integrantes del directorio también son

responsables de tareas operativas y consideradas criticas dentro del negocio.

Actualmente, la organizacion no cuenta con ninguna herramienta de gestion que concentre la
informacion relacionada a la estrategia adoptada por la Direccién, medida a través de indicadores
que puedan comunicarse de manera agil a todos los niveles y que posibilite el seguimiento de los
mismos por parte de sus responsables. Esto imposibilita la determinacion de objetivos medibles

gue permitan tener conocimiento sobre el avance de la gestion.

El personal que ejecuta cada proceso, individualmente registra sus movimientos en planillas

Excel (no estandarizadas ni compartidas con el resto de los posibles usuarios de la informacion).



Esto tiene como consecuencia no poder contar con informacion integra y periodica respecto de la

informacidn econdmica y financiera para los usuarios internos.

Més del 50% de las areas funcionales, tienen como responsable directo a un miembro del
directorio, y en las restantes, en algun punto de sus procesos, dependen de una decision del gerente.
Miembros jerarquicos sobrecargados con tareas operativas, provocan cuellos de botella en
procesos criticos para el negocio. Esto denota una escasa delegacion de funciones, lo cual tiene
como consecuencia la sobrecarga de tareas en miembros de la Direccion con la consecuente
pérdida de foco en cuestiones estratégicas. La falta de delegacion de funciones, provoca ademas

que no puedan identificarse responsables de procesos.

En cuanto al nivel operativo es posible identificar la falta de contacto con la Direccién. Esto
puede dificultar la comunicacion de la estrategia de la empresa a todos los niveles de la
organizacion. Esta dificultad puede sortearse como proponen Alvarez Nobel y Lesta (2011), con
la incorporacion de un rol de comunicador organizacional que funcione como un vinculo entre la
vision y el trabajo de comunicacién donde “el comunicador se convierte asi en un actor
fundamental de la dindmica organizacional y de los procesos de integracion técnica y

disciplinaria.” (p. 25).

Si bien de sus estados contables, surge un resultado econdémico positivo, la vision de la empresa
es ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica lo cual tiene implicito un factor
de crecimiento. Para llevar a cabo una estrategia en linea con esta vision y poder medir la evolucion
de la misma, resulta Gtil implementar un cuadro de mando integral. En este sentido, Viteri Sanchez,
Viteri Moya y Déleg (2014) plantean “El Cuadro de Mando Integral permite a los miembros de
las empresas estar alineados con la estrategia, de manera que sea posible dirigir su comportamiento
y evaluar los logros al emplear indicadores de gestion.” (p. 59) y resaltan la importancia de
estandarizar los procesos y capacitar al personal segun su rol para garantizar el establecimiento de

“roles especificos y responsabilidades dentro de las empresas” (p. 60).

Mediante la implementacion de un cuadro de mando integral, se incorporan nuevas perspectivas
de analisis ademas de la perspectiva financiera, tales como perspectivas del cliente, de procesos

internos y de aprendizaje y crecimiento, lo que permite un crecimiento de la empresa considerando



la totalidad de su estructura organizacional, segun lo propuesto por Kaplan & Norton (2002)

enfocado en factores claves de éxito de cada perspectiva.

En linea con este pensamiento, Comas Rodriguez, Nogueira Rivera y Medina Ledn (2014),
aplicaron esta herramienta en la empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus, asegurando que
para una organizacion es dificil alcanzar ventajas competitivas sin un sistema de informacién que
integre desde el nivel estratégico hasta el nivel operativo la informacion necesaria para la toma de
decisiones oportunas y agregan que “los sistemas de informacion, utilizados de conjunto con las
tecnologias de la informética y las comunicaciones, contribuyen a la gestion en las organizaciones
y convierten a la informacion en un factor clave del éxito” (p. 219). Indican que para lograr
exitosamente traducir la estrategia de la organizacion en indicadores, es necesario el disefio de un
procedimiento para confeccionar un mapa estratégico que vincule los factores claves de éxito
mediante relaciones causa-efecto en cada perspectiva del cuadro de mando integral (p. 227). La
empresa indicada al igual que Man-Ser S.R.L. trabaja con un enfoque en procesos. Para Man-Ser
S.R.L. la calidad que le permite distinguirse de la competencia y ganar ventajas competitivas,
depende en gran medida de la eficiencia de sus procesos. En este sentido, Comas et al. (2014) en
su trabajo arribaron a la conclusion de que la implementacion del control de gestion, apoyado en
un cuadro de mando integral y con enfoque de procesos, contribuyé a la eficacia y eficiencia de la
gestion empresarial al mejorar el comportamiento de los indicadores seleccionados para medir el

desempefio de los factores clave del éxito (p. 227).

Tomando la conclusion arribada por Ganga, Ramos, Leal y Pérez (2015), es importante
destacar que la seleccion de esta herramienta de gestion se realiza en funcién a la facilidad de
comprension para todos niveles de la empresa y la vinculacién que realiza de indicadores
financieros y no financieros que permiten un control completo de la organizacion. Indican también
que el uso en si de esta herramienta, no es garantia de éxito, siendo un aporte a la organizacion si
los directivos “aceptan esta herramienta, la interiorizan y trabajan en conjunto para lograr la

eficiencia de la respectiva institucion” (p. 156).

Los casos de exito contemplados previamente, demuestran la relevancia de considerar la
implementacion de un cuadro de mando integral como herramienta de gestion de la informacion,
en un mundo digitalizado y competitivo, donde es necesaria la toma de decisiones realizada de

manera asertiva y oportuna evitando perder posicionamiento en el mercado.



Analisis de situaciéon

Descripcion de la situacion

La empresa Man-Ser S.R.L. ocupa una posicion sélida en el mercado, con pocos competidores
y cuya ventajas competitivas radican en la diferenciacion de sus productos en lo relativo a calidad
y bajo precio. En cuanto a su localizacion geogréafica, se encuentra estratégicamente ubicada por
la cercania a sus clientes lo que tiene como consecuencia bajos costos de distribucion de los

productos, factor al que también contribuye que no existen intermediarios en este proceso.

La vision de la empresa es ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por
la confiabilidad de sus productos y la calidad de sus servicios, o que pone en manifiesto la

voluntad de la firma de expandirse a huevos mercados.

Tiene como mision ofrecer a sus clientes soluciones industriales inteligentes que satisfagan sus
expectativas, priorizando una excelente relacion con los mismos, manteniendo un espiritu
innovador y creativo, en un ambiente de trabajo agradable con la responsabilidad conjunta de todos
los involucrados. Si bien en su mision, la empresa destaca la responsabilidad por parte de los
involucrados, en la practica no se observa su aplicacion. En la diaria los empleados no tienen
acceso a informacion del negocio, no tienen contacto directo con la Direccion asi como tampoco,

lideres que transmitan la estrategia de la organizacion.

Acorde a su politica de calidad, la organizacion se propone un crecimiento sostenido, basado
en el analisis objetivo de informacién para medir su performance en el tiempo. Este analisis
actualmente no seria posible, por no contar con una herramienta que contenga indicadores de
gestion y que permita monitorear la evolucion de los mismos. Ademas de esto, los diferentes
responsables de procesos, registran sus operaciones individualmente y no manera no estandarizada

lo cual imposibilita que pueda ser aprovechada por diferentes posibles usuarios.

Se identifica en procesos criticos del negocio, como el de Ventas y Compras una
descoordinacion entre ambos. En el circuito de compras, pueden generarse demoras, si el area de
Ventas no realiza de manera correcta y completa el requerimiento de insumos. Esto tiene como
consecuencia la generacion de cuellos de botellas que derivan en demoras de entregas de productos
lo cual tiene un impacto directo en la satisfaccion del cliente. El tiempo de entrega es un factor

clave de éxito, dado que sus clientes son generalmente grandes empresas, que requieren las



maquinarias adquiridas a Man-Ser S.R.L. para sus propios procesos productivos. Esta experiencia
negativa de los clientes, puede provocar que sean captados por la competencia, impactando

negativamente en la rentabilidad de la firma.

Respecto de la relacién con proveedores, es posible identificar una oportunidad en la
negociacion de mayores plazos de financiacion para que puedan disminuirse la disparidad entre el

ciclo de cobro y el ciclo de pagos.

El acceso a capacitaciones por parte del personal también deben mejorarse porque existen areas,
como la de Mecanizado, con cuellos de botella por retrabajos derivados de no conformidades de
los clientes por productos defectuosos. Esto puede asociarse a una falta de conocimiento por parte
de los operarios sobre como llevar adelante la tarea. Vale destacar que actualmente la unica

herramienta de motivacidn que ofrece la organizacion es el acceso a capacitaciones.

La gestion fluida de produccidon puede verse afectada en la medida que se detecten fallas en los
procesos, derivadas de no contar con informacién estandarizada y centralizada en una herramienta
disponible para todos los involucrados. Al encontrarse los procesos relacionados, una demora en
uno, provoca retrasos en toda la cadena de valor con el consecuente impacto negativo en la
experiencia del cliente. Sumado a esto, no es posible realizar seguimiento a las érdenes generadas

por Ventas y Compras porque solo se asientan en planillas Excel.

En cuanto al uso eficiente de los recursos, la falta de un sistema de control de inventarios
provoca que algunos insumos se encuentren con un stock superior al requerido, lo que tiene
impacto en un aumento en los costos de almacenamiento. Si bien la empresa cuenta con una
politica de mantener un stock minimo, por la sobrecarga de tareas que recae por ejemplo en el Jefe
de Produccién y problemas de comunicacién entre este y el responsable de depdsito, se genera
sobrestock de insumos, lo que conlleva a elevar costos de almacenamiento y la posibilidad de

roturas de materiales. Ademas de esto, no cuentan con vigilancia del depésito.

En lo que respecta a las politicas contables, surge de entrevistas a integrantes de la organizacion,
que las registraciones no se realizan a medida que suceden. EI Unico que registra es el contador

(externo) cuando realiza las liquidaciones mensuales.



Sobre el circuito de cuentas a cobrar y pagar, ambos se encuentran a cargo de la misma persona,
y en ningun caso se realiza analisis de solvencia asi como tampoco investigacion de antecedentes.
No se registran estos movimientos cuando se producen, por lo cual no hay control sobre ellos. Se
observan ademas disparidades entre los plazos de pago de compras (como méximo hasta 30 dias)
y los plazos de financiacion de las ventas (cobranzas entre 30 y 75 dias). Se identifica ademas, la
inexistencia de normas de control interno relacionadas a separacion de funciones, como por

ejemplo la persona que emite la orden de compra es quien la autoriza.

Es posible identificar en la organizacién que la comunicacion que predomina es de tipo
ascendente y verbal, los niveles méas bajo de la organizacion no tienen contacto con la Direccion
lo cual puede afectar el clima laboral. Puede contribuir a un clima laboral ameno, generar un
vinculo de los niveles mas bajos con la Direccién pautando encuentros con periodicidad a
determinar (por ejemplo reuniones anuales), donde pueda destacarse la importancia del rol de cada
integrante de la organizacion en el logro de los objetivos. En relacion al trabajo en equipo, una
estrategia compartida con todos los niveles de la organizacion, puede crear sinergia entre estos
para potenciar los resultados de los objetivos propuestos asi como también una adecuada

asignacion de tareas, que no provoque sobrecarga en algunos miembros.
Analisis de contexto

El mundo atraviesa actualmente un contexto particular, transitando el padecimiento de una
pandemia cuyas medidas mitigantes tuvo diversas consecuencias: cierre de fronteras afectando el
comercio internacional, cambios en los habitos de consumo, restriccion al desarrollo de ciertas

actividades con la consecuente entrada en un proceso de recesion de la economia mundial.

Para acotar el impacto del contexto a la empresa bajo estudio, se presenta el siguiente analisis
PESTEL:

e Factores politicos: se generaron medidas aplicables a Pymes publicadas por el Gobierno
Nacional, como contrapartida a la disminucion de ingresos con motivo de la cuarentena
establecida y la restriccién al desarrollo de ciertas actividades. Actualmente estan vigentes
beneficios tales como el Programa de asistencia de Emergencia al trabajo y la produccién,
créditos para el pago de sueldos, créditos para MiPymes, etc. Ademas de esto a nivel

politico, se establecio el cierre de fronteras entre paises.



e Factores econdmicos: la inestabilidad del precio de ddlar, tiene un impacto directo en el
costo de los insumos importados utilizados en la produccion. Sumado a esto, es posible
identificar a nivel global una caida del nivel de demanda de productos no esenciales y una
economia en recesion.

e Factores sociales: el pais atraviesa una crisis sanitaria, que provocé en la sociedad un
cambio en los habitos de consumos. Esto se traduce en la caida de la demanda de productos
no esenciales, lo que conlleva a una disminucion de la produccion con las consecuentes
reducciones de personal, mediante suspensiones y despidos.

e Factores tecnoldgicos: actualmente un nimero importante de empresas estan atravesando
un proceso de transformacion digital, para mantener y/o desarrollar su competitividad.
Existen programas que fomentan la inversion en tecnologia establecidos por la Agencia
Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica, tales como Créditos a Empresas, Crédito
Fiscal Modernizacién Tecnoldgica que facilitan el acceso a la incorporacion de tecnologia
innovadora.

e Factores ecoldgicos: existe una mayor conciencia respecto de la proteccion del medio
ambiente, por lo que se imponen en las organizaciones el desarrollo de politicas tendientes
a controlar la contaminacion que emite la actividad empresarial, siendo algunas de ellas la
gestion de residuos y el control de la contaminacién sonora.

e Factores legales: la crisis economica actual conlleva fuertes imposiciones que elevan los
costos de finalizar el vinculo laboral, no pudiendo justificar los mismos por fuerza mayor.
Se encuentra vigente actualmente una medida de proteccion a los trabajadores que consta
en el pago de una doble indemnizacion en caso de despido injustificado. Sumado a esto,
las leyes en materia de proteccidn contra accidentes de trabajo, supone la aplicacion de
medidas de seguridad en pos de evitar los mismos.

Para contar con un conocimiento acabado de la situacion de la empresa y su contexto, es posible
complementar el analisis anterior con el estudio de las cinco fuerzas de Porter, Porter (2000, p.
20):

e Participantes potenciales, riesgo de nuevas empresas: en este punto la empresa presenta
ventajas por la naturaleza de la actividad principal que requiere conocimientos especificos,

experiencia en la labor e inversion continua en tecnologia innovadora. Podria considerarse
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el riesgo de ingreso de una empresa del exterior que incursione en el mercado local, pero
actualmente encontrandose las fronteras cerradas, no seria un riesgo a considerar en el corto
0 mediano plazo.

e Compradores, poder de negociacion de los compradores: los clientes imponen altos
estandares de calidad por el riesgo que supone a sus actividades fallas en los productos y/o
servicios provistos por Man-Ser S.R.L. Si bien la empresa no cuenta con gran cantidad de
competidores, su estrategia de retencion de clientes es mediante la oferta de productos de
calidad.

e Sustitutos, amenaza de productos o servicios sustitutos: no presenta un riesgo importante
para la empresa por la naturaleza de la actividad y de los productos.

e Proveedores, poder de negociacion de los proveedores: la empresa se limita a un nimero
restringido de proveedores, con quienes deberia negociar mayores plazos de financiacion
para el pago de insumos.

e Competidores de la industria, rivalidad entre empresas actuales: es escaso el nimero de

empresas competidoras. Es posible identificar los siguientes competidores:

o Extractores de viruta y cintas de transporte: Transfil S. R. L.
o Maquinas lavadoras: Eisaire S. R. L.

o Corte por plasma: Empremet S. R. L.

o Plegado y punzonado: talleres con menor infraestructura.

o Protectores de bancada: no existen empresas competidoras.

Diagndstico organizacional

Para poder arribar a un diagndstico organizacional, resulta de utilidad realizar un anélisis de las
condiciones de actuacion de la empresa haciendo uso de la herramienta de analisis situacional
denominada FODA, que responde a las siglas de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

respectivamente.

Es posible resumir estos aspectos en la figura que se presenta a continuacion, en la aplicacion

de este analisis para la empresa Man-Ser S.R.L.:
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Fortalezas

Debilidades

Experiencia y conocimiento del negocio.
Precio mas bajo del mercado.

Sin intermediarios en proceso de distribucion.
Innovacion tecnoldgica continua.

Layout distribuido por proceso que permite
mejor utilizacion de maquinaria optimizando

inversion inicial.

Ubicacion estratégica, proxima a los clientes.

Incumplimiento de plazos de entrega de

productos.

Los requerimientos de los clientes son a

medida, la empresa debe adaptarse a estos.

Magquinarias que se usan para mas de una
actividad, tienen mayor tiempo de produccion

y tiempos 0ciosos.
Escasa delegacion de funciones.

Descoordinacion entre departamentos de

ventas y compras.

Escaso acceso a informacion de la operatoria

diaria y la existente, no esta estandarizada.

No es posible identificar responsables de

procesos.

Inexistencia de indicadores de gestion y de una
herramienta que los ponga a disposicion de los

usuarios y permita su control y seguimiento.

No existe disponibilidad de sistemas de

informacion.

Oportunidades

Amenazas

Incorporacion de nuevos canales de ventas y

promocion.

Incursion en mercado internacional.

Escasa o nula delegacion de funciones que no

permiten realizar un control interno.
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Creacion de departamento de Marketing. Posibilidad de accidentes laborales por el
o ) .. . | manejo de maquinaria peligrosa y material
Inscripcion como importadores para disminuir |
_ inflamable.
costos de compra de insumos.

o L ... | Devaluaciones, atraso cambiario.
Espacio fisico que posibilitaria una ampliacion

e incorporacion de maquinarias.

Pocos competidores.

Figura 1. Andlisis situacional FODA. Fuente: elaboracion propia.

Del analisis FODA es posible concluir que la empresa si bien tiene una trayectoria solida y una
situacion financiera positiva, tiene oportunidades de mejora en relacion a la gestion de la

informacion que posibilitaran un crecimiento sostenido de la organizacion.
Perspectivas de un cuadro de mando integral

Como se desprende del diagnostico organizacional, es necesario implementar una herramienta
que permita traducir la estrategia en indicadores de gestion que permita realizar un seguimiento de
los mismos, favoreciendo la delegacion de funciones. Estos indicadores pueden formularse de
acuerdo a cada una de las perspectivas que componen el cuadro de mando integral, que contemplan

indicadores financieros y no financieros:

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacién pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos
e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia de una
organizacion; y contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y

crecimiento. Kaplan & Norton (2002, p. 21).

De acuerdo a lo expuesto, el analisis de estas perspectivas para la empresa Man-Ser S.R.L. se

detalla a continuacion:
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Perspectiva financiera: en este aspecto la organizacion tiene resultados econémicos
positivos. Sin embargo, acorde a su vision de crecimiento es necesario realizar mejoras en
el proceso de Ventas para incrementar las mismas. Este proceso es el disparador de los
procesos subsiguientes, Compras y Produccién por lo cual es de vital importancia la
efectividad en la generacion de las drdenes de trabajo. Para medir la gestién de estos
procesos pueden crearse indicadores que midan el crecimiento de las ventas, incorporar
indicadores orientados a la medicion de rentabilidad econémica y costos totales. En este
aspecto la empresa actualmente no cuenta con un sistema de costeo, motivo por el cual es
necesario, que luego de adoptar un sistema se generen indicadores que permitan realizar su
medicion.
Es posible identificar también una diferencia entre ciclo de pago y ciclo de cobro, lo que
puede derivar en una falta de liquidez por lo cual es necesario generar un indicador que
mida la generacion de cashflow.
Perspectiva del cliente: los productos y servicios de Man-Ser S.R.L. son dirigidos a un
segmento particular de clientes, constituido por grandes empresas del sector metaltrgico
del mercado nacional, ubicadas en las provincias Cérdoba, Tucuman, Buenos Aires, San
Luis y Santa Fe. Actualmente la empresa cuenta con los siguientes clientes:

o AIT: demanda un 35 % de la produccion total.

o Volkswagen Argentina: demanda un 30 % de la produccion total.

o Metalmecénica, Pertrak y Scania: demanda un 20 % de la produccion.

o El resto de la produccion es destinada a distintos clientes menores, que

conforman un 15% de la produccidn.

Para generar indicadores acordes a esta perspectiva, es necesario establecer politicas de
fidelizacién de clientes y encuestas de satisfaccion del cliente, y a partir de esto generar
indicadores orientados a medir dicha satisfaccion, lo cual permitird segmentar a los clientes
y realizar campafias direccionadas a la necesidad de cada uno (fortalecer relaciones o
recuperar). También resulta atil medir la cantidad de nuevos clientes captados, realizando
la organizacion una apertura a nuevos mercados.
Perspectiva de procesos internos: es posible identificar procesos particularmente criticos
en la cadena de valor de la organizacion, estos son los procesos de Ventas, Compras,

Produccion y Administracion los cuales deben trabajar de manera coordinada y en los
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cuales resultan de vital importancia medir su gestion. Estos son los que derivan en el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la obtencion de ingresos para el ente. A partir
del andlisis del funcionamiento de los mismos, es posible identificar también la necesidad
de creacidn de nuevos procesos que permitan eficientizar a los primeros, tales como Disefio
del producto, Marketing y Servicios de posventa. Por otro lado, resulta fundamental
continuar con la politica de inversion en innovacion tecnologica que se realiza actualmente.
Es necesario, ademas, plantear una reorganizacion de la estructura, delegando funciones,
creando departamentos con asignacion de responsables de los mismos que cuenten con
autonomia en la toma de decisiones. A partir de esto sera posible generar indicadores que
permitan medir el desempefio de cada proceso en términos de calidad, los cuales, al ser
mas eficientes deberian disminuir la duracion de los ciclos operativos, tiempos de entrega
de producto, y deberian permitir la deteccion de faltantes de insumos en funcion al stock
registrado en el inventario o bien de sobrestock de insumos reflejados en los costos de
almacenamiento. La inversion en tecnologia innovadora, conlleva a la generacion de
nuevas aplicaciones de los productos ya existentes, lo cual puede generar una mayor
demanda, medida a través del aumento en las ventas. También es necesario generar
indicadores que permitan medir el nivel de servicio posventa.

Perspectiva de formacion y crecimiento: para posibilitar el crecimiento de la organizacion,
es necesario en este aspecto introducir mejoras tendientes a aumentar la calificacion del
personal, contar con sistemas de informacion que faciliten la gestion de la informacién y
realizar mejoras en los procedimientos para que los mismos sean eficientes y mejor
coordinados. En Man-Ser S.R.L. pueden observarse falencias en este aspecto,
especialmente en lo que refiere al acceso a capacitaciones por parte del personal, que luego
se traduce en productos con fallas. La falta de sistemas de informacion, provoca que la
misma no se encuentre disponible para la toma de decisiones en el giro habitual del
negocio. Los procedimientos criticos presentan descoordinacion que tiene consecuencias
en incumplimiento en el plazo de entrega de los productos.

Para poder subsanar los desvios previamente mencionados, es necesario disefiar
indicadores que permitan medir la satisfaccion de los empleados, informacion que puede
obtenerse mediante encuestas, midiendo las respuestas sobre el total de empleados

encuestados. Respecto a formacion es necesario informar a los empleados sobre las
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capacitaciones disponibles en funcion a sus actividades y necesidades, luego podra medirse
la evolucion en los conocimientos de los colaboradores generando indicadores que
consideren la cantidad de productos que posean fallas o bien, sean entregados fuera de
plazo sobre el total de la produccion, o bien por un incremento en la cantidad de sugerencias
de mejora en procesos que surjan de ellos. En cuanto a los sistemas de informacion, es
posible generar indicadores que midan la disponibilidad de informacion relevante del
negocio para la toma de decisiones y su acceso para los principales usuarios y responsables.
El correcto funcionamiento de los procedimientos criticos puede medirse ademas,
relacionando los resultados de las capacitaciones tomadas por el personal productivo, y los
resultados de los indicadores detallados en la perspectiva de procesos internos (desarrollos

de nuevas aplicaciones de productos, disminucion de ciclos operativos, entregas en plazo).
Marco Teorico

La empresa Man-Ser S.R.L. tiene implicita en su vision, una estrategia de crecimiento, la cual
para llevarse a cabo de manera exitosa debe estar acompafiada de un seguimiento en su evolucion.
Para ello, es necesario realizar una transformacion en la empresa, dejando atras el modelo
tradicional jerarquico para comenzar a trabajar en una planificacion estratégica que involucre a
toda la organizacion. En este sentido, es necesario contar con una herramienta que facilite la

gestion del cambio.
Aspectos que justifican la implementacion de un modelo de gestion estratégico

Hill & Jones (2011) definen a la estrategia como “un conjunto de acciones relacionadas que los
gerentes ejecutan para incrementar el desempefio de su empresa” y plantean que si las estrategias
generan un mejor desempefio en relacién a sus competidores, ésta tiene una ventaja competitiva.
Dichos autores analizan los causales de esta ventaja competitiva, como competencias distintivas
que requieren la superioridad de la organizacion en términos de eficiencia, calidad, innovacién y
capacidad de respuesta al cliente, aspectos que plantean como estrategias funcionales. Las mismas,
derivaran en menores costos y la diferenciacién de los productos y servicios ofrecidos, que supone
la creacion de valor de la organizacion, teniendo como resultado un aumento de la rentabilidad.
Esto implica establecer una estrategia en la organizacion acorde a su vision y mision y luego

desglosarla en objetivos contemplando aspectos financieros y no financieros.
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El descripto previamente, es un abordaje similar al propuesto por Kaplan & Norton (2014)
quienes reunen estos aspectos en funcion a objetivos estratégicos, agrupados en torno cuatro

perspectivas que conforman el cuadro de mando integral:

e Financiera: contempla indicadores financieros que resumen resultados econémicos de
acciones que ya fueron realizadas y gque se relacionan con la rentabilidad.

e Del cliente: implica la identificacion del segmento de clientes y de mercado donde compite
la organizacion y las medidas de actuacion en dichos segmentos. Contempla los inductores
que representan factores de fidelizacion de clientes.

e Del proceso interno: se relaciona con la identificacion de los procesos criticos de la
organizacion, que tienen mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en el logro de los
objetivos financieros. Contempla tanto en la identificacion de procesos existentes, como
en la necesidad de creacién de procesos innovadores que permitan anticiparse a las
necesidades de los clientes.

e Formacion y crecimiento: consiste en la identificacion de la infraestructura necesaria que
posibiliten a la organizacion una mejora y crecimiento a largo plazo. Contempla como ejes

principales, las personas, los sistemas y los procedimientos.

En cada una de estas perspectivas, es posible establecer objetivos estratégicos e indicadores que
posibilitan una visién mas amplia, no s6lo limitada a mediciones financieras respecto a resultados
pasados que no contemplan el largo plazo, sino incorporando mediciones que permiten evaluar
cémo la organizacion crea valor y como debe mejorar su actuacion futura. Ademas de esto, es una
herramienta que facilita la comunicacion de los directivos con sus colaboradores, Ganga et al.
(2015), permitiendo a estos ultimos, identificar su contribucion a la consecucion de los objetivos

estratégicos.

Rojas Roque, Rivero Villar y Montes de Oca Martinez (2016) proponen en este sentido el
disefio de objetivos estratégicos representados por resultados medibles, considerando que para que
los mismos sean eficaces, deben reunir ciertas caracteristicas tales como ser especificos,
alcanzables, medibles, orientados a resultados y limitados en tiempo. Estos objetivos estratégicos
deben contemplar relaciones causa-efecto derivadas de la estrategia, realizando vinculaciones

entre los indicadores incluidos en el cuadro de mando integral.
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La manera méas simple de graficar estas relaciones causa-efecto, es mediante el disefio de un
mapa estratégico, también denominado mapa de causas y efectos, que se traducen en indicadores
globales. En linea con lo indicado, Sanchez Vazquez, J. M. Vélez Elorza, M. L. y Aradjo Pinzon
P. (2016), plantean que los indicadores se relacionan mediante estas vinculaciones, reflejando la
estrategia. Esto trae aparejado que todo indicador se integra con los demas y reconoce la relacion
del comportamiento del factor clave representado por un indicador con los objetivos de la empresa
a largo plazo y los indicadores financieros, siendo éstos altimos, el objetivo final de todas las

relaciones causales.

Un cuadro de mando integral contempla indicadores considerados genéricos relacionados a
resultados claves, que tienen relacion con objetivos comunes a muchas estrategias y otros
denominados inductores de la actuacidn, que son especificos de la unidad de negocio a la cual son
aplicables, Kaplan & Norton (2014). Para facilitar el disefio de estos indicadores especificos, es
recomendable seguir las recomendaciones de Medina Leon, Nogueira Rivera, Herndndez Narifio
y Comas Rodriguez (2019), quienes plantean que en el proceso de transformacion empresarial,
hacia un modelo de planificacion estratégica, es imposible de abordar abarcando la totalidad de
los procesos, por la limitacion de recursos especialmente en lo que hace a tiempo y personas. Para
subsanar esto, proponen, comenzar con una seleccion de procesos en funcién a dos criterios:
impacto del proceso, entendido como la incidencia en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos o metas del ente y repercusion en el cliente, respecto de la incidencia que tiene en la

satisfaccion del cliente.

Es importante destacar que la sola implementacion de un cuadro de mando integral, no asegura
el éxito de la planificacion estratégica, si esta no se ve acompafiada por parte de la Direccion, en
lo que respecta a asumir el compromiso de incorporarla en su proceso de toma de decisiones. En
este aspecto Torrealba Urdaneta y Lucena Ldépez (2018) plantean como obstaculos para la
implementacion del CMI la criticidad de roles como el compromiso de la Direccion, el nivel de
entrenamiento del personal y el uso de tecnologia que puede acarrear un alto costo, pudiendo
considerarse estos aspectos como impedimentos para avanzar con la implementacion de un cuadro
de mando integral. También plantean la posibilidad de presentarse inconvenientes en el despliegue

a todos los niveles de la organizacién y problemas para la identificacion de objetivos estratégicos
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por lo que su aplicacion suele ser mas frecuente en organizaciones de gran tamafio y no asi en
Pymes (p. 170).

Otro factor que puede considerarse como limitante en lo que respecta a la implementacion de
esta herramienta, es la cultura de la empresa. En linea con este planteo, Rodrigues Quesado, Aibar
Guzman y Lima Rodrigues (2014) plantean que culturas centradas en cuestiones operativas, en
donde se le resta importancia a las cuestiones estratégicas, no se adecuan a la filosofia del cuadro
de mando integral, por lo que puede verse afectada su implementacion por falta de una cultura de

intercambio de informacién y colaboracién, lo que se traduce en una resistencia al cambio (p. 213).

Por otro lado, si bien los principales autores de la tematica que contempla el presente trabajo,
agrupan indicadores en cuatro perspectivas, si la naturaleza del negocio implica contemplar otras
perspectivas no previstas, deben también tenerse en cuenta para la formulacion de indicadores, de
lo contrario derivaria en un analisis incompleto. Por Gltimo, resulta Gtil para facilitar el acceso de
esta herramienta a toda la organizacion, hacer uso de tecnologias de informacion lo que también

facilitara el monitoreo de la misma.
El cuadro de mando integral como herramienta estratégica de gestion

La implementacion de un cuadro de mando integral, encuentra su justificacion en la facilitacion
de la traduccion de la vision y estrategia de la compafiia en objetivos e indicadores acordes a
perspectivas que consideran factores financieros y no financieros, lo que supone una mirada
integra de la organizacién. Supone el disefio de un mapa estratégico que grafique las relaciones
causa-efecto, presentes en los procesos considerados criticos para el negocio por su impacto en la
rentabilidad y en la satisfaccion del cliente, que se traducen en objetivos estratégicos. En este
aspecto, es importante considerar la dificultad que puede presentarse al momento de definir los
objetivos estratégicos, por lo que sera necesario asignar los recursos necesarios, principalmente

tiempo y personal idoneo para sortear la misma.

Los objetivos estratégicos y los considerados inductores de actuacion contemplados, deben
encontrarse alineados y articulados en el cuadro de mando integral, lo que permite a todos los
colaboradores tomar conciencia de su contribucion en los resultados de la organizacion. En este
sentido es posible encontrarse con una cultura operativa y no estratégica, con escasa participacion

del personal en la toma de decisiones lo que puede dificultar el despliegue de esta herramienta en
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todos los niveles de la organizacion. Por este motivo, para que la implementacion sea posible, es
necesario el compromiso por parte de la Direccidn, quien sera responsable de promover una cultura

que facilite el proceso de cambio.
Diagnostico y discusion
Declaracion del problema

En funcidn al anélisis detallado previamente, es posible identificar las diferentes problematicas

que atraviesa Man-Ser S.R.L. en lo que respecta a la deficiencia en la gestion de informacion.

Esta deficiencia tiene principalmente consecuencias en procesos criticos para el negocio como
Ventas, Compras, Produccién y Administracion, siendo éste ultimo un proceso que funciona como

soporte de los tres procesos enumerados previamente.

Actualmente la organizacidn cuenta con un sistema de toma de decisiones centralizada, con
departamentos que no tienen una delimitacion clara que permita definir hasta donde llegan las
responsabilidades de cada uno y los duefios de cada proceso que puedan realizar un seguimiento
de la gestion y desempefio del personal involucrado. Esto pone de manifiesto la posibilidad que la
Direccion tome decisiones, desconociendo en gran medida la situacion actual del negocio y las
areas que pueden presentar desvios respecto del desempefio esperado y cual es el impacto de esto
en la rentabilidad. Los colaboradores no pueden dimensionar el impacto de su contribucion en los
resultados de la organizacion porgue no tienen participacién en la toma de decisiones, asi como
tampoco tienen conocimiento de la estrategia que implementa la Direccidn porque no existe un

proceso que contemple la comunicacién de ésta en todos los niveles.

Estas problematicas, se deben a un manejo de la organizacién con escasa delegacion de
funciones, que centraliza la toma de decisiones de todo tipo en miembros directivos, a la falta de
sistemas de informacion que retinan la informacion disponible en la empresa y la consecuente falta

de control de la gestidn de la organizacion.
Justificacion

En funcion de las principales problematicas que atraviesa actualmente Man-Ser S.R.L. y para

que la empresa no pierda competitividad, es posible identificar la necesidad que la organizacion
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atraviese un proceso de cambio en la gestion de su informacion, apoyandose en la implementacion
de herramientas que permitan establecer objetivos estratégicos e indicadores que midan el grado

de evolucion y cumplimiento de las metas fijadas por la Direccion.

La empresa es una industria con un buen posicionamiento en el mercado, pero con una vision
de crecimiento basada en mejora continua en busca de generacion de ventajas competitivas, para
lo cual es necesario primero contar con una herramienta que facilite la consecucion de objetivos

relacionados con esa estrategia.

La adopcion de herramientas estratégicas de gestion, debe acompafarse de inversion en
sistemas de informacion que favorezcan la disponibilidad de la misma para realizar un proceso de
toma de decisiones asertivas y sobretodo oportunas, en un mundo digitalizado y con una velocidad
de cambio cada vez mayor, en donde las ventajas competitivas también radican en el uso que le
dan las organizaciones a la informacion disponible. Para esto es necesario que se definan
responsables de cada proceso critico y los indicadores que mediran la gestion de los mismos. Es
necesario que se involucre a todos los niveles para generar sinergia en la consecucion de estas
metas, atendiendo los aspectos de la organizacién que presentan debilidades y/o vulnerabilidades

y poder gestionarlas apoyandose en sus fortalezas.
Discusion

La solucidn propuesta para llevar adelante el proceso de cambio en la gestion de informacion
planteado previamente, es la implementacion de un Cuadro de Mando Integral, caracterizada por
su facil implementacion y comprension respecto de su funcionamiento. Esta herramienta, mediante
la fijacion de indicadores en torno a las cuatro perspectivas conceptualizadas en el apartado Marco
Tedrico, permitira a la organizacion tener conocimiento sobre la evolucion de su gestion plasmada

en objetivos estratégicos medibles y sobre los cuales puede realizar seguimiento.

La importancia de implementar un cuadro de mando integral, radica en los beneficios que le
brinda a la empresa la posibilidad de contar con un conocimiento acabado del funcionamiento del
negocio. Permite identificar cuéles son sus areas criticas y el desempefio actual de estas, detectando
desvios a tiempo para poder actuar en consecuencia, teniendo un menor impacto negativo en la
satisfaccion de los clientes. Estas medidas derivan en una mayor calidad, tiempo de respuesta al

cliente y demas elementos que conforman la propuesta de valor de la organizacién cuyo resultado
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final es un impacto directo en la rentabilidad. También le daran la posibilidad de detectar
oportunidades de mejoras, relacionadas a la creacion de nuevos procesos y departamentos que

permitan anticiparse a las necesidades de los clientes, aumentando su competitividad.

Plan de implementacién

Objetivos
Objetivo General.

Disefar e implementar un cuadro de mando integral en la empresa Man-Ser S.R.L. que facilite
la formulacion y seguimiento de indicadores de gestidn, siendo estos un reflejo de la estrategia de

la organizacion.
Obijetivos especificos.

e Identificar procesos criticos del negocio y sus responsables.

e Disefiar el mapa estratégico que traduzca la estrategia de la organizacion en objetivos y
relaciones causa-efecto entre indicadores globales de los procesos criticos identificados.

e Definir indicadores especificos, alineados a cada una de las perspectivas propuestas en el
cuadro de mando integral.

e Disefiar el plan de implementacién del cuadro de mando integral y el seguimiento de la
evolucion de los indicadores, en funcion a la informacion provista por los responsables de

cada proceso.
Alcance

El desarrollo del plan de implementacion de la herramienta propuesta se realizara en la empresa
Man-Ser S.R.L. en su casa central, ubicada en calle 2 de Septiembre N° 4724 de Barrio San Pedro

Nolasco, en la provincia de Cdrdoba, Argentina. La empresa no cuenta con filiales.

Este desarrollo se realizara en el periodo comprendido entre los meses Julio y Diciembre de
2020.
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Recursos involucrados

Para llevar adelante el plan de implementacion es necesario disponer de los recursos que se
detallan a continuacion. Ademas de estos, es necesario contar con la vision, mision y valores de la
organizacion, asi como también la politica de calidad plasmada en el manual de calidad para ser
contemplados en el desarrollo del proceso.

e Recursos humanos:

o Direccion: es necesario destacar el esfuerzo que debera aplicar la Direccion a lo largo
de la totalidad del proceso. Por este motivo, Directores y Gerentes deberan contemplar
un tiempo asignado al proyecto.

o Departamento de Recursos Humanos: deberan definir junto a la Direccion un grupo de
colaboradores, responsables de cada proceso que conformen un grupo foco que lleve
adelante la ejecucion del plan de implementacion.

e Recursos tecnologicos:

o Sistemas de informacién: serd necesaria la adquisicién de un software de gestion que
facilite la disponibilidad de informacion de manera oportuna.

o Equipos informaticos: debera evaluarse la disponibilidad de equipos que permitan el
acceso a la informacion y su visualizacion (en tiempo real) en todos los niveles de la
organizacion.

e Recursos materiales:
o Instalaciones, muebles y Utiles: es necesario contar con espacio fisico para llevar

adelante las reuniones necesarias para el desarrollo de todo el proceso.
Acciones concretas a desarrollar

El disefio e implementacién de un cuadro de mando integral, requiere llevar a cabo las

siguientes acciones:

e Realizar un mapeo de los procesos actuales, de las areas existentes y su criticidad en la
cadena de valor de la empresa.
e Realizar una delimitacion respecto de las funciones que realizan.

e Identificar un responsable por cada proceso a medir.
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e Seleccionar roles de colaboradores, necesarios para conformar un grupo foco que
acomparie la ejecucion del proyecto de implementacion.

e Revisar vision, mision, valores y politica de calidad de la empresa y determinar la
necesidad de incorporar cambios si se determina que estos elementos no son acordes a la
estrategia definida.

e Traducir la estrategia de la Direccion en objetivos estratégicos en funcion a las cuatro
perspectivas propuestas por el cuadro de mando integral.

e Determinar relaciones causa-efecto entre los objetivos definidos previamente.

e Disefiar el mapa estratégico con la informacion determinada previamente.

e Determinar lainformacion necesaria para la elaboracion de indicadores y su disponibilidad.

e Elaborar indicadores de gestion especificos para cada proceso a medir.

e Determinar la periodicidad de célculo de cada indicador, sus metas y responsable.

e Definir lamodalidad de comunicacion de los desvios de cada indicador, la periodicidad del
reporte y las acciones correctivas.

e Disefiar el cuadro de mando integral y la estrategia de comunicacion a todos los niveles de
la organizacion.

e Despliegue de la herramienta en todos los niveles de la organizacién y capacitacion sobre
la aplicacion de la misma.

e Seguimiento del despliegue y feedback del proceso.
Marco de tiempo

Las acciones descriptas previamente tendran lugar en el periodo establecido para el desarrollo
del proyecto. A continuacion, se detalla el tiempo estimado de cada una, plasmadas en un diagrama
de Gantt:
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Accién

Quincenas
Julio Agosto |Septiembre| Octubre |Noviembre|Diciembre
1020 1° 2010201020 ]1°0]20] 1°] 2°

Mapeo de los procesos actuales, de las areas
existentes y su criticidad.

Delimitacion de funciones e identificacién de
un responsable por cada proceso a medir.

Conformacion del grupo foco que
acomparie la ejecucion del proyecto.

Revision de vision, mision, valores y politica
de calidad de la empresa.

Definicion de objetivos estratégicos, causa-
efecto y disefiar el mapa estratégico.

Determinacion la informacion necesaria para
la elaboracién de indicadores.

Elaboracién de indicadores de gestion
especificos, periodicidad de calculo, metas
y responsable.

Definicidon de comunicacién de desvios,
periodicidad del reporte y acciones
correctivas.

Disefio del cuadro de mando integral y la
estrategia de comunicacion.

Despliegue de la herramienta y capacitacion
sobre su aplicacion.

Reunidn N° 1 de seguimiento del despliegue
y feedback del proceso.

Reunién N° 2 de seguimiento del despliegue
y feedback del proceso.

Reunidn N° 3 de seguimiento del despliegue
y feedback del proceso.

Figura 2. Diagrama de Gantt. Fuente: elaboracion propia.
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La propuesta de solucion para la mejora en la gestion de informacion para Man-Ser S.R.L. es

la implementacion de un cuadro de mando integral. El disefio del mismo implica la traduccion de

la estrategia.

La estrategia traducida en acciones y objetivos estratégicos, puede resumirse en un mapa

estratégico que grafica también las relaciones causa-efecto que se manifiestan entre estos aspectos,

tal como se observa en la Figura 3.

Perspectiva
financiera

Perspectiva
de clientes

Perspectiva de
procesos
internos

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Crecimiento vy
diversificacion
de ingresos

Aumentar la
cantidad de
clientes

aplicaciones de
productos

1NNovacion

Desarrollar potencial
del personal

Aumentar Aumentar

e/

Figura 3. Mapa estratégico. Fuente: elaboracion propia.

Capacitaciones motivacion

Reducir
costos

Disminuir ciclo
de caja

satisfaccion de
los clientes

Potenciar servicio
de posventa

Ampliar
dispomubilidad de sist.
de informacion

Mejorar clima
laboral

Empoderar a los

colaboradores
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Con la determinacion de los objetivos estratégicos y la formulacion del mapa estratégico, es posible avanzar en la elaboracion de los

indicadores de gestion y la definicion de los criterios necesarios para medir la evolucion de los mismos. De esta manera, es posible

contar con el disefio completo del cuadro de mando integral:

Perspectiva Objetivo Indicador Unlda_d de Objetivo recue_n(_:l’a Optimo | Tolerable |Deficiente| Resultado |Responsable
medida de medicion
Crecimiento y
. Ventas de nuevos productos / total . Gerente de
diversificacion de P Porcentaje | 10% Mensual 10% 7%
. de ventas Ventas
ingresos
Incrementar las ventas Incremento (.je ventas entre Porcentaje | 15% Mensual 15% 10% Gerente de
periodos Ventas
Mejorar el margen Disminucién de margen brut . . rent
_ _ ejorar el marge isminucion de margen bruto Porcentaje 5% Trimestral 50 % Gerente de
Financiera bruto (MB=Ventas-CMV) Ventas
. Disminucion de costos totales de . Gerente de
Reducir costos . Porcentaje 3% Mensual 3% 2% .
un periodo a otro Operaciones
Disminucion de cantidad de dias
N .| delciclo de caja de un periodo a . . Gerente
Disminuir ciclo de caja . . . Dias 3 Trimestral 3 2 . .
otro (Ciclo de caja=Pdo. Inventario Financiero
+ Pdo.de Cobro-Pdo.de pago)
Aumentar _Ia cantidad | Incremento de czflntldad de clientes Porcentaje 506 Mensual 5% 3% Gerente_de
de clientes de un periodo a otro Marketing
Incorporar nuevos Ventas de productos en nuevos Porcentaje | 10% Trimestral 10% 7% Gerente_de
mercados mercados / ventas totales Marketing
- i Ventas a clientes existentes previo a
Fidelizar clientes . - . Gerente de
. implementacion de CMI / ventas | Porcentaje | 80% Mensual 80% 70% .
existentes Marketing
. totales
Clientes Aumentar la Encuestas a clientes con puntaje Gerente de
. - . mayor a 3 (escala 1 a 5) / total de | Porcentaje | 90% Trimestral 90% 80% -
satisfaccion de clientes Marketing
encuestas
Aumentar la Disminucién de reclamos por fallas . Gerente de
. - . P Porcentaje | 50% Mensual 50% 40% .
satisfaccion de clientes de producto Operaciones
Aumentar la Disminucidn de reclamos por . Gerente de
P Porcentaje | 50% Mensual 50% 40%

satisfaccion de clientes

demora en entrega

Operaciones
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Aumento de ventas impulsada por

Direccion

Gerente de
Investigacion
y Desarrollo

Gerente de
Operaciones

Gerente de
Operaciones

Gerente de
Operaciones

Gerente de
Operaciones

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente de
Recursos
Humanos

Fomentar innovacion las nuevas aplicaciones de Porcentaje 5% Trimestral 5% 3%
productos ya existentes
Desarrollar nuevas Ventas de productos con nuevas
aplicaciones de L P Porcentaje 10% Trimestral 10% 7%
aplicaciones / total de ventas
productos
Brocesos Eflc(l)zn[;[:z:/ gz:los Dlsmlnuuonoc:)zz rc;;:/a(;:slon de ciclos Dias 3 Trimestral 3 5
internos Eficientizar ciclos Entregas a tiempo / total de
iclentiz . ! g 'emp Porcentaje | 90% Mensual 90% 80%
operativos entregas
Eficient o DiSminucio _
|C|ent|za_r ciclos isminucion de _costos de Porcentaje |  10% Mensual 10% 7%
operativos almacenamiento
Potenciar servicio de Nivel de servicio: solicitudes de
osventa servicio de posventa atendido / | Porcentaje | 90% Mensual 90% 80%
P total de solicitudes recibidas
Desarrollar potencial Disminucion de unidades
del ersponal producidas con fallas/total de Porcentaje | 10% Mensual 10% 7%
P unidades producidas
Disminucion de productos
+ .
Aur.nen.tar reclamados por fallas + productos Porcentaje |  15% Mensual 15% 10%
capacitaciones con entrega fuera de plazo / total de
unidades producidas
L Incremento de premios por . .
_ .| Aumentar motivacion P ~ P Porcentaje | 30% Trimestral 30% 25%
Aprendizaje desempefio
y
crecimiento Empoderar a los Cantidad de sugerencias de mejora |Cantidad de 3 Mensual 3 ’
colaboradores para procesos sugerencias
Encuestas de satisfaccion de
Mejorar clima laboral | colaboradores con puntaje mayor a | Porcentaje | 80% Trimestral 80% 70%
3 (escala 1 a 5)/ total de encuestas
Ampliar disponibilidad | Colaboradores que accedieron al
de sistemas de sistema (control por legajos) / total | Porcentaje | 50% Mensual 50% 40%

informacion

de colaboradores

Gerente de
Tecnologia

Figura 4. Cuadro de mando integral. Fuente: elaboracion propia.
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Evaluacion o medicion de la propuesta

Se propone en este punto la metodologia a aplicar para realizar el seguimiento de la

implementacion del cuadro de mando integral.

Segun las acciones plasmadas en el diagrama de Gantt, es posible visualizar que el despliegue
de la herramienta comienza en el mes de Noviembre y se extiende hasta finalizado el mes de
Diciembre. Es importante realizar en dicho periodo como minimo tres reuniones con frecuencia
quincenal para medir el impacto del despliegue. En cada reunién debera elaborarse un reporte
donde consten, la verificacion de cumplimiento de los hitos esperables en cada etapa con sus

entregables, segun se detalla a continuacion:
e Reunion de seguimiento N° 1. Fecha: segunda quincena de Noviembre. Hitos:

- Efectivo despliegue de la herramienta realizado durante la primera quincena de Noviembre y
presentacion de la herramienta a la Direccidn. Entregable: disponibilidad del cuadro de mando

integral y acceso a los usuarios, feedback de los directivos respecto de la herramienta.

- Convocatoria a los responsables de los distintos departamentos involucrados a un evento de
presentacion de la herramienta y del plan de comunicacién a todos los niveles de la organizacion.

Entregable: fecha del evento y material de soporte.

- Disefio por parte de Recursos Humanos de una capacitacion para los niveles operativos sobre el
uso del cuadro de mando integral. Entregable: fecha de capacitacion y plan de trabajo.

e Reunion de seguimiento N° 2. Fecha: primer quincena de Diciembre. Hitos:

- Se verificara que se haya realizado el evento con los responsables de los distintos departamentos
involucrados y la presentacion del plan de comunicacion a todos los niveles de la organizacion.
Entregable: disponibilidad del cuadro de mando integral y acceso a los usuarios, feedback de los

responsables respecto de la herramienta.

- Se verificara que la capacitacion para los niveles operativos, ya se encuentre en condiciones de
ser dictada. Entregable: convocatoria al personal operativo de presentacion del cuadro de mando

integral y su capacitacion, ademas del material de soporte.
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e Reunion de seguimiento N° 3. Fecha: segunda quincena de Diciembre. Hitos:

- Se verificara el despliegue en todos los niveles de la organizacion y la capacitacion al personal
operativo. Entregable: ficha de asistencia del personal a la capacitacion, disponibilidad del cuadro

de mando integral, acceso a los usuarios y feedback respecto de la herramienta.

- Se verificara que se haya cumplimentado con el primer calculo de indicadores de periodicidad
mensual y la deteccion de desvios. Entregable: reporte de los responsables de cada proceso a la

Direccion con la informacion de los indicadores mensuales.

En esta etapa de seguimiento de la implementacion y a los fines de corroborar que la gestion
de la informacién esté evolucionando en Man-Ser S.R.L. es necesario que en la medida que avanza
el despliegue de la herramienta, el grupo foco realice encuestas a los involucrados en cada avance,
respecto de como atraviesan el proceso de cambio. Dichas encuestas pueden realizarse, finalizado
el mes de Noviembre y luego a finales del mes de Diciembre para abarcar a todo el personal. Se

sugieren las siguientes preguntas, medidas correctivas ante los posibles resultados y responsables:

Aspecto a evaluar Resultado| Medida correctiva Responsable
.Ha podido acceder ala '»?isua]izacién 5i Mailltener estrategia im0 Foco-
del cuadro de mando integral - Revisar el estado del
] No ) Recursos Humanos
implementado? despliegue
5i Mantener estrategia

. o Revisar planes de
.Ha recibido capacitacion respecto del L ,p
capacitacion v fichas de |Recursos Humanos

uso de un cuadro de mando integral? No i ]
asistencias. Repogramar
en caso de corresponder.
Si Mantener estrategia
i Considera que los indicadores son Revisar indicadores f
representativos de su gestion? No reformular en caso de Grupe foco

corresponder.

Figura 5. Propuesta de encuesta. Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones

A partir del andlisis de la situacion de la empresa, se identificd una gestion ineficiente de la
informacion lo cual deriva en la ausencia de un sistema de control interno y en una toma de
decisiones centralizada en la Direccidn, proceso que se lleva a cabo sin disponer de informacion

confiable y actualizada del negocio.

La gestion ineficiente de informacion y la centralizacién en la toma de decisiones provoca un
clima laboral desfavorable, con colaboradores que no acceden al total de capacitaciones necesarias
para el desarrollo de sus tareas y que se ven imposibilitados de dimensionar su aporte en los
objetivos de la organizacion. Provoca ademas, demoras en procesos criticos del negocio, lo cual
impacta finalmente en los tiempos de entrega y en la calidad de los productos y servicios que
brinda Man-Ser S.R.L. Las problematicas descriptas se convierten en limitantes al potencial de
crecimiento que presenta la organizacion, derivada de su buen posicionamiento actual en el
mercado y vasta trayectoria en un rubro de escasos competidores, pero que requiere de un alto
grado de especializacion y conocimiento técnico. Es por este motivo, que se propone a la
organizacion el disefio e implementacion de un cuadro de mando integral, que traduzca la
estrategia de la organizacion en objetivos medibles a través de indicadores de gestion, puestos a
disposicion en todos los niveles de la organizacién mediante la asignacion de responsables de los

mismos, quienes deben velar por su evolucion.

Se prevé que la adopcion de esta herramienta de gestion de la informacion, enriquezca el
proceso de toma de decisiones profesionalizando el mismo, lo cual agilizara los principales
procesos del negocio, impactando en la calidad de los productos y servicios brindados, lo cual

derivara finalmente, en un aumento de la rentabilidad de la organizacion.

Se recomienda ademas a la empresa, una reestructuracion de los departamentos que existen
actualmente, que permita establecer limites claros en la asignacion de funciones, lo cual va a
favorecer a la descentralizacion de la toma de decisiones y a un eficiente control de gestion,
evitando la superposicion de funciones que se identifican por ejemplo en el departamento de
Compras. También es necesario la incorporacion de sistemas de informacion que faciliten el

acceso a informacion por parte de todos los integrantes de la empresa.
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En lo que respecta al departamento de Produccion, se recomienda la adopcion de una politica
de inventarios y de métodos de costeo, que permitan realizar un control sobre los mismos, lo cual
actualmente no se lleva a cabo, provocando un uso ineficiente de los recursos y elevando los costos

de almacenamiento.

Dado que serd necesario atravesar un proceso de cambio para que la organizacién adopte las
medidas propuestas, es de vital importancia el rol del departamento de Recursos Humanaos, al cual
se sugiere el armado de un plan de gestion de cambio organizacional, para generar el menor
impacto posible en el clima laboral. Relacionado también al cuidado del clima laboral, es necesario
que se refuerce el proceso de capacitaciones al personal, incrementando el acceso a las mismas y
monitoreando su cumplimiento, lo cual tendra ademas un impacto positivo en la calidad de la

produccién y nivel de servicio.

Por altimo, es recomendable la creacion de un departamento de Marketing, que permita
englobar las acciones aisladas de comercializacidn en una estrategia de marketing, que potencie el
crecimiento de la organizacion, con la incorporacion de nuevos mercados y nuevos canales de

venta y promocion.



32

Bibliografia

Alvarez Nobell, A. y Lesta, L. (2011). Medicion de los aportes de la gestion estratégica de
comunicacion interna a los objetivos de la organizacion. Palabra Clave, 14(1), 11-
30. doi: 10.5294/pacla.2011.14.1.1

Comas Rodriguez, R., Nogueira Rivera, D. y Medina Ledn, A. (2014). El control de gestion y los
sistemas de informacion: propuesta de herramientas de apoyo. Ingenieria
Industrial, 35(2), 214-228. Recuperado de
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1815-

59362014000200009&lang=es

GangaF., Ramos E., Leal, A. y Pérez, K. (2015). Administracion estratégica: aplicacion del cuadro
de mando integral (CMI) a una organizacion no gubernamental. Revista de Ciencias
Sociales, 21(2), 136-159. Recuperado de

https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=28037734012

Hill, C. W. L., Jones, G. R. (2011). Administracién estratégica: un enfoque integral (92 ed.).

México D.F.: Cengage Learning Editores.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2002). El cuadro de mando integral (22 ed.). Barcelona: Gestién

2000.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2014). El cuadro de mando integral (32 ed. rev). Madrid: Grupo

Planeta. Recuperado de https://www.bidi.la/libro/235669

Medina Leon, A., Nogueira Rivera, D., Hernandez Narifio, A. y Comas Rodriguez, R. (2019).

Procedimiento para la gestion por procesos: métodos y herramientas de apoyo.


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=28037734012
https://www.bidi.la/libro/235669

33

Ingeniare. Revista chilena de ingenieria, 27(2), 328-342. doi: 10.4067/s0718-

33052019000200328

Porter, M. E. (2007). Estrategia competitiva (ed. rev.). México D.F.: Grupo editorial Patria.

Rodrigues Quesado, P., Aibar Guzman, B. y Lima Rodrigues Lucia. (2014) Factores determinantes
de la implementacion del cuadro de mando integral en Portugal: evidencia empirica
en organizaciones publicas y privadas. Revista Brasileira De Gestdo De Negocios,

16(51), 199-222. doi: 10.7819/rbgn.v16i51.1335

Rojas Roque, L., Rivero Villar, J. y Montes de Oca Martinez, N. (2016). Metodologia para la
transicion a un modelo de direccidn estratégica sustentada en procesos. Revista

Ingenieria Industrial, (16)3, 319-340. doi: 10.22320/S07179103/2017.19

Sanchez Vazquez, J. M., Vélez Elorza, M. L. y Aradjo Pinzén, P. (2016). Balanced scorecard para
emprendedores: desde el modelo canvas al cuadro de mando integral. Revista
Facultad de Ciencias Econémicas: Investigacion y Reflexion, 24(1), 37-47. doi:

10.18359/rfce.1620

Torrealba Urdaneta, G. M. y Lucena Lopez, Y. P. (2018). Un acercamiento a la realidad: iniciativas
de adopcion del cuadro de mando integral en Venezuela. Revista Scientific, 3(7),

155-176. doi: 10.29394/Scientific.issn.2542-2987.2018.3.7.8.155-176

Viteri Sanchez, C., Viteri Moya, J. y Déleg, E. M. (2014). Sistema de indicadores de gestion para
pymes, sector  metalmecanico. Enfoque = UTE, 5(1), 49-61. doi:

10.29019/enfoqueute.v5n1.35



