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Resumen

El presente reporte de caso plantea la implementacion del Cuadro de Mando Integral en
la empresa metallrgica cordobesa MAN-SER S.R.L para el periodo 2020. Para eso, se
efectud un analisis de la situacion actual de la organizacién, en sus elementos internos y
externos. Se observd falta de medicion y control de gestion y de integracion de
objetivos hacia la estrategia. Para el plan de intervencion se definieron objetivos
estratégicos y se establecieron indicadores que abarcan las cuatro perspectivas
propuestas por Kaplan y Norton: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, plasmandose en un mapa estratégico; y se definieron mecanismos de
control y ajuste de la estrategia y un cronograma de aplicacion. Se concluye que la
implementacion de esta herramienta como instrumento de gestion le posibilitara a
MAN-SER S.R.L poder medir y controlar su accionar, lograr cohesion de objetivos y
contar con informacion oportuna y pertinente para tomar las decisiones correctivas

necesarias para alcanzar sus metas.

Palabras Clave: Indicadores, gestion; objetivos; CMI, Estrategia

Abstract

This case report proposes the implementation of the Balanced Scorecard in the
Cordovan metallurgical company MAN-SER S.R.L for the period 2020. For this, an
analysis of the current situation of the organization, in its internal and external elements,
was carried out. Lack of management measurement and control and integration of
objectives towards the strategy was observed. For the intervention plan, strategic
objectives were defined and indicators were established covering the four perspectives
proposed by Kaplan and Norton: financial, clients, internal processes and learning and
growth, reflected in a strategic map; and control and adjustment mechanisms for the
strategy and an implementation schedule were defined. It is concluded that the
implementation of this tool as a management instrument will enable MAN-SER S.R.L
to be able to measure and control its actions, achieve cohesion of objectives and have
timely and pertinent information to make the necessary corrective decisions to achieve

its goals.

Key Words: Indicators, management; objectives; BSC, Strategy



Introduccion

La propuesta del presente trabajo profesional es confeccionar e implementar un
Cuadro de Mando Integral (CMI) para la empresa MAN-SER S.R.L. Esta es una
empresa familiar fundada por Luis Mansilla a comienzos de la década del 90,
actualmente dirigida por sus hijos, Julian y Melina Mansilla. Se encuentra ubicada en el
barrio San Pedro Nolasco de la ciudad de Cérdoba, Argentina.

MAN-SER se dedica al disefio y fabricacion de una amplia gama de productos
especializados en el manejo controlado de virutas para el cuidado de equipos y recursos.
Siempre se ha preocupado en resguardar la calidad en las piezas, tanto en forma seriada
para grandes clientes llegando a ser proveedor Unico de algunos productos, como
también a escala personalizada, segin los requerimientos de cada cliente. Por el
momento, no ha incursionado en el mercado internacional debido a la ausencia de una

estrategia comercial apropiada para lograrlo.

A partir del analisis de la informacion que se dispone del caso, se identifican
algunos aspectos que construyen la problematica de interés para el tema del presente
trabajo. En primer lugar, la empresa presenta problemas de control interno debido a la
falta de comunicacion. Esto es notable cuando los requerimientos y avances de la

operatoria se informan de manera verbal, sin dejar asentado registro alguno.

En segundo lugar, se identifica una falla en el control de los procesos, lo cual
produce cuellos de botella en el area mecanizado, ocasionando demoras en las entregas,

ociosidad de recursos, fallas de calidad y pérdidas debido a la duplicidad de insumos.

El no cumplimiento en los plazos de entrega pactados, sumada a la falta de
capacitacion y motivacion adecuada del personal y de indicadores de gestidn que sirvan
de control de los procesos, deviene en la falta de cumplimiento de los objetivos al no

poder detectar los problemas y necesidades a tiempo.

En tercer lugar se observa que puede ocasionarse insolvencia debido a los cobros

a largo plazo generando asi pérdidas de rentabilidad.

Entre los antecedentes de este trabajo podemos citar el aporte de Sanchez, Moya
y Déleg (2014) en tanto analizan el sistema de gestién de un grupo de pequefias y

medianas industrias (Pymes) de la industria metalmecanica en Quito. Los autores



observaron que en esas empresas no habia un alineamiento entre los objetivos, la vision
y la mision. Ademas, al no poseer indicadores de gestion, no contaban con un control
financiero efectivo y se producian demoras en las entregas. Al implementar el CMI
lograron reducir costos incrementando el valor de las Pymes, tecnificar el sistema de
cobros, ampliar la cartera de clientes y su grado de satisfaccion, y tomar a la innovacién
y capacitacién de personal como préacticas fundamentales.

Ademas, interesa mencionar el aporte de Felani (2018), el cual efectla el estudio
e implementacién del CMI en las Pymes Agricolas. El autor observa que esas empresas
no poseen buena definicién de la perspectiva interna de clientes, de aprendizaje y
crecimiento, descuidando aspectos importantes para el crecimiento futuro. La
implementacion del CMI les permiti6 obtener un control completo de las

organizaciones, optimizando su funcionamiento.

Finalmente, otro antecedente de interés es el trabajo de Tanus (2016), quien
llevé a cabo un CMI para una empresa de Salud de la provincia de Cordoba, logrando
mejorar la calidad a través de los recursos humanos y los procesos. Esto impactd en una

mejora en la situacion financiera y de asignacion de recursos en la empresa.

Lo revisado hasta aqui muestra que toda organizacion requiere de un sistema de
control y este no puede ser efectivo si no posee un oportuno y confiable sistema de
informacion para la definicion de estrategias. EI crecimiento de una empresa requiere el
estudio de distintos aspectos, no solo la vision financiera. El disefio e implementacion
del CMI en MAN-SER S.R.L se presenta como relevante para efectuar un analisis de lo
que el cliente necesita, y de lo que se le puede brindar para satisfacer esas necesidades.
También contribuye a la mejora en los procesos internos y de recursos humanos,
llevando a cabo medidas de ajustes o correccion en distintas areas, siendo de facil
comunicacion al involucrar a todo el personal en la consecucion de los objetivos,
quienes van a tomar como propias las modificaciones necesarias para la mejora continua
y adaptacion a los cambios logrando un crecimiento sostenido de la organizacion
(Tanus, 2016).



Objetivos

Objetivo General

Elaborar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para a la empresa Man-Ser S.R.L.
a implementarse en septiembre de 2020, como herramienta para mejorar la eficiencia en

el control de la gestion integral de la empresa.
Obijetivo Especifico
Los objetivos especificos a tratar en el presente trabajo son:

e Efectuar el andlisis de la organizacion tanto en sus aspectos internos
como externos a fin de establecer sus puntos débiles y fortalezas.

e Establecer las metas y objetivos estratégicos a alcanzar en base a las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

e Implementar un mapa estratégico de orientacion e interrelacion de
objetivos que permitan alinear los objetivos a la estrategia de la empresa
y puedan ser visualizados, compartidos y comprendidos facilmente.

e Disefar indicadores para medir y evaluar a traves de la retroalimentacion
el cumplimiento de los objetivos definidos, potenciando la gestion y
creando valor.

e Implementar el CMI para la mejora de la gestion y toma de decisiones.

Analisis de situacion

Descripcion de la Situacion

MAN-SER S.R.L. ha incorporado a lo largo de los afios nuevas tecnologias en
los procesos de produccion para reducir los costos de no calidad y ampliar la cartera de
productos y servicios, logrando desarrollar tres lineas de productos propios,
posicionandose como importante proveedora de grandes compafiias automotrices y
agroindustriales, especialmente por su calidad y precios, es por ello que la rivalidad con

los competidores es baja y hasta prestan colaboracién en algunas ocasiones.



No posee una estrategia para captar nuevos clientes del mercado. Asi mismo
pese a ser reconocida, no ha tenido apertura a mercados internacionales, teniendo
posibilidad de exportar productos e importar insumos, no ha podido hacerlo al no estar
inscripta como exportadora e importadora, desaprovechando los beneficios de ampliar

la cartera de clientes y de conseguir mejores insumos y tecnologia en forma directa.

La forma unipersonal adoptada se convierte a la forma societaria de
Responsabilidad Limitada permitiendo proteger el patrimonio personal para
diferenciarlo del de la empresa o limitar la responsabilidad de cada socio, en funcion al
capital que haya aportado, entre otras cuestiones.

En 2012 inaugura una planta industrial con una superficie de produccion que

duplica a la existente hasta ese momento, avizorando asi nuevas unidades de negocios.

Dos afios después se logro la certificacion 1SO 9001, norma internacional que es
la base del sistema de gestion de la calidad.

Cuenta con un organigrama dividido por areas: Compras, Ventas, Recursos
Humanos, Disefio, Calidad, y Produccion y Mantenimiento, contando ademas con un

staff externo de Gestion Contable, Higiene y Seguridad y Asesoramiento Juridico.

Actualmente se encuentra inmersa en un mercado con una economia en recesion
debido a problemas econémicos propios de gestion de Gobierno como los provocados

por la pandemia que azota al mundo.

En cuanto a los procesos se observa que no posee un adecuado seguimiento y
control de los pedidos al no contar con un sistema de registro ni un adecuada
comunicacion respecto a las necesidades del sector Pafol en cuanto a control de stock
de insumos, realizando compras de materia prima que ya posee 0 no comprando con

anticipacién pudiendo provocar demoras en el proceso.

La ausencia de un responsable de linea encargado de efectuar el registro y
control de estas problematicas y de tomar las decisiones operativas necesarias acaba
generando cuellos de botella en el area mecanizado y el consiguiente problema de falta

de cumplimiento de pedidos de clientes y capacidad ociosa de la maquinaria.

A su vez se detectan fallas de calidad debido a la falta de capacitacion e

incentivos de los operarios que programan las maquinarias en el sector mecanizado,



siendo el personal quien solicita la capacitacion y ésta es evaluada por la direccién. El
departamento de calidad no posee el rango en el organigrama acorde a la politica.

Con respecto a los flujos de caja podemos mencionar que la empresa puede
llegar a presentar deficiencia en los ratios de tesoreria, al ser el periodo de cobro,
normalmente entre 60 y 90 dias, mayor que el periodo de exigibilidad de los pagos, el
cual suele ser menor a 30 dias. Esto lleva a tener que cumplir con los pagos a los

proveedores en un tiempo menor al que se produce el ingresa de fondos.

Del mismo modo la demora en los pagos provoca pérdidas producidas por el
efecto cambiario, puesto que se presupuesta a valor délar y se cobra su equivalente en

pesos dias después.

Por altimo cabe sefialar que, tanto las compras como las autorizaciones de pagos

las efectua una dnica persona, y los cheques no llevan doble firma para mejor control.

Analisis Organizacional

En cuanto al analisis efectuado para evaluar la situacion en que se encuentra la
empresa, se pudo distinguir dos grupos de elementos que ejercen su influencian de
manera positiva y negativa en su desenvolvimiento. Uno de los grupos esta conformado
por los elementos internos, y el otro grupo estd compuesto por los elementos externos,
provenientes de su contexto y del mercado en el cual lleva a cabo sus actividades.

Ambos se detallan en la siguiente matriz de diagnostico:

Tabla 1
Fortalezas Debilidades
Andlisis +«» Buena reputacion < No posee un proceso de toma de
Interno «+ Calidad de los productos, satisface decisiones establecido
a sus clientes, en general cumple + Departamento de Calidad estd en un
sus expectativas. nivel bajo en la organizacién
++ Buen Clima Organizacional «+ No tiene Sucursales
+¢+ Ubicacion estratégica de la Planta +«+ No tiene un responsable en el Pafiol y
++ Innovacién en Maquinaria se producen demoras por falta de
++ Capacidad de Produccion entrega de insumos o se compra algo
¢+ Precios Competitivos que ya hay en stock
++ Servicio Postventa %+ Sector alquilado para deposito de otras
< Mantenimiento por el propio empresas lo que produce accidentes
plantel de empleados que repara y laborales y falta de espacio
corrige + No posee un asesor de Marketing y
« Diversidad de Productos y publicidad
Servicios




Andlisis +¢+ Contratacién de personal calificado % No incursiona en redes Sociales
Interno ¢+ Registro informético y en soporte %+ No desarrolla comercio Exterior
papel % Sobrecarga del personal Jerarquico por
« Normas ISO 9001 gestion de falta de delegacién
calidad % Cuellos de botella en el area de
+¢+ Fidelizacidn de Clientes mecanizado lo que provoca demora de
% Unico proveedor de protectores de entrega y ociosidad de recursos
bancada % Pérdida de valor por cobros a largo
++ Se tiene en cuenta las necesidades plazo
del personal % Tercerizacion del soporte informético
++ Diagramas Flujo e instructivos para % Comunicacion  ascendente  sobre
la produccion seriada avances y necesidades en forma verbal
+«+ Grandes clientes auditan procesos, sin documentacion
stock, materia prima, recursos «+ Error de programacion de maquinarias
¢+ Control de ruidos para cuidar la en el &rea mecanizado
salud de sus empleados «+ Falta de capacitacion del personal
+« Cuenta con una metodologia de ++ No se estan llevando a cabo incentivos
mejora  continua DMAIC vy al personal
SAMME +« No esta inscripta como importador ni
+«+ Abhorro en stock de chapas exportador, ni cuenta con profesionales
¢+ Magquinaria eco amigable en cuanto en esta area
a uso de energia, agua y seguridad
+ Oportunidades « Amenazas
Analisis « Ventajas de negociar en el < Baja demanda en periodo estival
Externo Mercosur +» Nuevos Competidores producto de
< G20 incorporarse a nuevos mercados
s Gran relacion con +« Inflacion elevada
Multinacionales «» Inestabilidad econémica producto de
«» Posibilidad de captar mercados la crisis y la pandemia COVID-19, lo
nuevos como el de la que ocasiona el problema de
construccion  por medio de prevision de los trabajos
productos como Frentes «» Muchas cobranzas de largo plazo y al
arquitectonicos o Pieles metalicas estar el precio atado al tipo de
«» Posibles nuevos Clientes del cambio pierde valor
exterior «» No tener poder de negociacién

>

o
S

«» Capacidad  Productiva  para Los altos niveles de corrupcion en el
ampliar el mercado a otras zonas pais

geogréaficas Atraso cambiario

Incorporacién de tecnologias loT Retraso en la entrega de planos por
Régimen de Créditos para Pymes parte de los clientes

Independizar los procesos de las Falta de personal capacitado en el
personas mercado laboral para cubrir los
mandos medios, con capacidades
técnicas y blandas

R/
0‘0

®,
0.0
>

o
S

®,
0.0

R/
.0

*
R/
0‘0

Diagndstico F.O.D.A. Fuente: elaboracién propia.

Analisis de Contexto
P.ES.T.E.L.

e Factores Politicos:

En Argentina rige el sistema democratico de gobierno. A finales del afio 2019 se
produjo en Argentina cambio de presidente, con posturas politicas y econdmicas

antagoénicas, pasando a tener un Estado mas participativo en el mercado. El indice de
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percepcion de corrupcion en el sector publico de Argentina obtuvo una puntuacion
45/100 y paso al puesto 66 sobre 180 paises evaluados, subiendo 19 lugares en el
ranking en el afio 2019.

El pais sigue formando parte del MERCOSUR como miembro importante del
mismo en especial en lo que se refiere a la industria automotriz, por ejemplo, y
actualmente el Gobierno anuncié que no acompafaria las negociaciones de libre
comercio con Corea del Sur, Singapur, Libano, Canadé e India, entre otros, puesto que
en el marco de la pandemia de COVID-19 es prioridad la politica interna, protegiendo a
las empresas, empleos y familias del pais y ademas el estado de la deuda que es muy
delicado puesto que no se pueden cumplir con los pagos de vencimientos de la misma
(Comunicado de prensa - Ministerio de Relaciones Exteriores Comercio Internacional y
Culto, 2020).

La economia Argentina representa solo el 0,7% del PBI mundial siendo su
participacion en el comercio internacional del 0,3%, por ende si no posee una politica de
ingreso a mercados internacionales efectuando acuerdos de libre comercio y evitando
trabas al ingreso es dificil que pueda lograrse un crecimiento. (Agenda externa del

Mercosur, EI Economista 2020)
e Factores Econémicos:

En cuanto a las Estimaciones mensuales de actividad econémica (EMAE) el
indicador medido en marzo de 2020 muestra un caida del 2.2% respecto al mismo mes
del afio 2019 mientras que el mismo indice desestacionalizado indica una caida del

1,1% respecto del mes anterior, manteniéndose sin variacién la tendencia del ciclo.

El indice de Produccion de la Industria manufacturera crecié en Febrero un
1,2%, con una variacion interanual del -0,8% y un acumulado del -0.5%. Pero en cuanto
se refiere especificamente al sector, el indice para productos de metal, maquinarias y
equipos cayd un 2,1% interanual, con una caida de 2,4% acumulado del afio respecto a

igual mes del afio anterior.

El Producto Bruto Interno de Argentina (PBI) tuvo una caida del 1,1% interanual
y una disminucién del 1% trimestral. Segln estimaciones del Banco Mundial y del
Fondo Monetario Internacional avizoran una caida del 5,2% para el afio 2020, un 2,2%
para el afio 2021 y un 2,3% para el 2022 (INDEC, Marzo 2020). Segun el Relevamiento
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de Expectativas de Mercado (REM) prevé una contraccion del PBI real del 4,3%,
aunque el indicador recibe los efectos de la Pandemia mundial que atraviesa la
economia se percibe que sera transitorio y pronto se iniciard una recuperacion de la
actividad econémica.(BCRA, Marzo 2020).

El indice de Precios Consumidor (IPC) arroja un crecimiento del nivel general
de precios de la economia del 48,4% (variacion interanual), siendo la inflacion esperada
del 40% para el afio 2020, 33% para el afio 2021 y del 27,2% para el afio 2022. Para
Cordoba el IPC es del 47,07% para marzo de 2020 y el indice de variacion de precios de
factores mantenimiento de instalaciones electromecéanicas fue de 329,52 sobre la base
de 100 correspondiente a Julio de 2017 (Direccién General de Estadistica y Censo de la
Provincia de Cordoba, 2020).

Figura 1

Indice de Precios al Consumidor  jpc - Evolucién Varacion Mensual & Interanual 2

Evolucion de la variacion mensual e interanual por factor del IPC. Fuente: Direccion de Estadistica y

Censos de Cordoba (2020).
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Figura 2

Indice de Bienes y Servicios

Evolucion de la variacion mensual e interanual por factor del IBS. Fuente: Direccion de Estadistica y
Censos de Cordoba (2020).

En cuanto al nivel de Actividad Econdmica se observa una caida del 1,1%
respecto del mes febrero, una variacion interanual del 2,2% y una tendencia del ciclo sin

variacion.

Para abril se espera una tasa BADLAR de Bancos privados en pesos de 27,7%,
llegando al 25,8% en diciembre de 2020, y 24% a fines de 2021. En promedio entre los

10 mejores pronosticadores ubican a la tasa para 2020 en un promedio de 25,4%.

La produccion de las Pymes Industriales cay6 un 28,8% interanual en Marzo en
promedio, para el rubro Producto electro-mecéanicos, informatica y manufacturas varias
la caida fue del 40,1%, mientras que para el rubro Metal, maquinarias y equipos la caida
fue del 37,6%. Las ventas minoristas Pyme tuvieron una caida del 48,7% interanual en
términos reales para el mes de Marzo y el 76% de las empresas no cubrié todos sus
cheques, resaltando que el 62% de todas las Pyme cubrié menos del 50% o ninguno
(C.AM.E., 2020).

Durante el primer trimestre de 2020 se observé una significativa flexibilizacion
de los spreads sobre el costo de fondeos bancarios, mientras que los plazos maximos de
otorgamiento marcan una disminucion moderada, las comisiones, los montos maximos

de otorgamiento y los requisitos de garantias no presentaron cambios. Se espera un
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escenario restricto para el segundo trimestre pero no tanto para las Pymes y créditos de
corto plazo. (BCRA 2020, resultado E.C.C.)

El Gobierno lanz6 en Febrero una linea de Crédito para Pymes para adquisicion
de materias primas, cubrir sueldos y gastos a una tasa del 27,9%, con un monto de hasta
$5.000.000 y un plazo de 12 meses; y en Marzo de 2020 se habilitaron otras dos lineas
de crédito para el pago de sueldos y Capital Trabajo, a una tasas subsidiada del 24%.

Banco Nacion Argentina actualmente cuenta con una linea de crédito de
financiacion de exportaciones. Estos medios de financiamiento serian de suma

importancia en caso de incursionar en mercados internacionales.
e Factores Sociales:

La tasa de Actividad de la economia Argentina midié un 47,2% para el cuarto
trimestre del 2019, la tasa de empleo llego al 43%, y la tasa de desocupacion fue del
8,9%, marcando un pequefio aumento en el empleo y una disminucion del desempleo y
aumentando el empleo precario en 2020 debido al efecto de la pandemia. En cuanto a
los ocupados se puede ver un aumento de la cantidad de ocupados demandantes,
personas con empleos que buscan otro empleo, incrementandose en un 1,7% respecto de

igual cuatrimestre del afio 2018.

El aumento en la tasa de empleo se dio particularmente en las mujeres de entre
30 y 64 afios de edad, mientras que en los varones de entre 14 y 29 afios de edad se

observa una disminucion.

En cuanto a la ocupacion se puede observar un crecimiento en la participacion
de los ocupados por cuenta propia, personas de nivel educativo alto, es decir superior o
universitario completo, y los de calificacién en el empleo profesional y técnico. Asi
también los de la rama de transporte y almacenamientos, servicios sociales y de salud, y
otros servicios comunitarios sociales y personales. La subocupacion aumento su

participacion en un 1,1% (INDEC, mercado de trabajo)

Crecimiento Poblacional: EI crecimiento demografico favorece a futuro a las
ventas, crece la demanda incrementando el factor trabajo y por ende la produccion y las

ganancias de la empresa.
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Figura 3:

Cuantos seriamos Uria proyecoidn estimiac del crecikmento poblacionai por departaments, entra 2010 y 2020

Los que mds crecerian Los que menos crecerian
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Mapa de Proyeccion de crecimiento poblacional de Cordoba entre 2010 y 2020. Fuente: La Voz del
Interior en base a datos de la Direccién de Estadistica y Censos de Cordoba.

e Factores Tecnoldgicos:

El creciente desarrollo tecnolégico hace que las organizaciones estén en
constante actualizacion tanto en equipamiento como sistemas y programas para evitar la
pérdida de valor econdmico, de tiempos y calidad. Asi es que se hace necesario
adentrarse en las nuevas tecnologias como 10T o Internet de las Cosas, que es la
interconexion de todo tipo de dispositivos a través de una red, es una interaccion entre
maquinas sin intervencién humana (M2M, machine to machine), podria servir para
multiples usos como por ejemplo llevar un control de stock, o auto supervisando y
previniendo problemas como la de tiempos ociosos de las maquinarias. Esta ciertamente
relacionada con el desarrollo de la Inteligencia artificial que permite automatizar toma
de decisiones y resolucion de problemas, logra “igualar o superar

ampliamente ciertas capacidades cognitivas, a partir de procesar mas eficientemente los
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datos y la informacion en cada vez més actividades humanas” (Corvalan, Juan Gustavo,
2018, p.297), y con las nuevas tecnologias de comunicacién 5G que provee altas

velocidades de conexion.

Existen desde el Gobierno a través del Ministerio de Ciencia y Tecnologia,
aportes y créditos varios para apoyo de estudio e implementacién de nuevas tecnologias
como los aportes no Reembolsables para investigacion y desarrollo (ANR [+D), o los
otorgados para Desarrollo Tecnolégico (ANR PDT), ademés de los asociativos como
Fortalecimiento de la Innovacion Tecnoldgica Proyecto de Desarrollo de Proveedores
(FIT PDP (CP)) o los de modernizacion tecnoldgica, Créditos a Empresas (CAE),
Creditos para la mejora de la competitividad (CRE CO).

e Factores Ecologicos:

En Argentina esta vigente la ley n® 25.675 que se refiere a las normas generales
de ambiente para el logro de una gestion sustentable y adecuada del medio ambiente, la
preservacion y proteccion de la diversidad bioldgica y el desarrollo sostenible

(InfoLEG, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos).

Ley Provincial n® 10.208/2014 que se refiere a las normas de politica ambiental

de la provincia de Cdrdoba.

Ley de Energias Renovables n® 27.424, declara de interés nacional la generacion
distribuida de energia para autoconsumo Yy el posible ingreso al sistema de energia
eléctrica del excedente que pueda darse, para lograr la reduccion de costos y proteccion

ambiental, entre otros puntos (InfoLEG, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos).

Ademas se cabe mencionar la ley n® 24.051.:

La generacion, manipulacién, transporte, tratamiento vy
disposicion final de residuos peligrosos quedaran sujetos a las
disposiciones de la presente ley, cuando se tratare de residuos generados
0 ubicados en lugares sometidos a jurisdiccién nacional o, aunque
ubicados en territorio de una provincia estuvieren destinados al

transporte fuera de ella, o cuando, a criterio de la autoridad de aplicacion,
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dichos residuos pudieren afectar a las personas o el ambiente mas alla de
la frontera de la provincia en que se hubiesen generado, o cuando las
medidas higiénicas o de seguridad que a su respecto fuere conveniente
disponer, tuvieren una repercusion econémica sensible tal, que tornare
aconsejable uniformarlas en todo el territorio de la Nacion, a fin de
garantizar la efectiva competencia de las empresas que debieran soportar
la carga de dichas medidas (InfoLEG, Ministerio de Justicia y Derechos

Humanos).

e Factores Legales:
Entre los factores legales podemos nombrar:

La Ley de Contrato de Trabajo, vigente para la Replblica Argentina, Ley
20.744, que es la norma que regula las relaciones laborales para empleados en relacion

de dependencia privados no publicos, sus derechos y obligaciones.

El Convenio colectivo de trabajo 260/75 de la Unién Obrera Metallrgica
(UOM), que es la normativa particular sobre las relaciones laborales para empleados del

rubro al que se dedica la empresa.

Ley de régimen de propiedad intelectual n°® 11.723, que tiene como fin
salvaguardar los derechos de autor sobre sus cientificas, trabajos, descubrimientos,

patentes, entre otros.

Ley de Higiene y seguridad en el trabajo n°® 19.587, que es la norma que
establece las condiciones de Higiene y Seguridad en el trabajo para preservar y
mantener la integridad psicofisica de los trabajadores y prevenir y evitar accidentes

ocasionados en el ambito de su actividad laboral.

Ley n° 22415 — Codigo Aduanero y sus modificatorias, que regula las
mercaderias que ingresan y egresan del pais, el despacho aduanero, impuestos a la

importacion y exportacion.



17

Para reforzar los estudios previos se aplicd la metodologia de analisis de las
cinco fuerzas de Porter, el cual busca identificar las oportunidades y amenazas para la
empresa en el mercado en el cual se encuentra, bajo la investigacion de las acciones que
ejercen las cinco fuerzas competitivas bésicas, ellas son: la competencia actual,
competidores potenciales, productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores
y poder de negociacién de los clientes. Dicho anélisis se refleja en la siguiente figura:

Figura 4

Proveedores

Siderca S.A. - Alcenor S.R.L- Extrasora Argentina S.R.L. (fijo por calidad)

Otros (no fijos)

Bajo poder de \l/ Ventaja
negociacion con competitiva
ellos Competencia respecto a las
demas en precio
Extractores de Viruta y cintas de y calidad

Trasnporte: Transfer S.R.L.

Maquinas Lavadoras: Eisaire

Amenaza de

Nuevos SR Sustitutos
ST g,othE por Plasma: Empremet No posee

Pueden surgir,
no por el
momento

Plegado y Punzado: Talleres Vs.

Protectores de Bancada: No tiene

Bajo nivel de
rivalidad entre las Clientes
empresas.

Compensadores de Aceite: AIT (35% Alt_a )
Suele darse Produccion Total) Exigencia
cooperacién mutua de calidad
entre ellas Lavadoras y Protectores: VW Argentina (30%

Produccién Total) y Metalmecénica, FIAT,
Petrak y Scania (20% Produccién Total)

Clientes Menores (15% Produccion Total)

Anélisis de Contexto segln las cinco Fuerzas de Porter. Fuente: Adaptado de Porter (2008).
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Anélisis especifico segun el perfil profesional de la carrera

En base al andlisis de situacion efectuado, la implementacion del CMI ayudara
al personal contable de la empresa a efectuar un adecuado control de las actividades de
la operatoria habitual, detectando fallas en el sistema y corrigiéndolas de manera

articulada con otras areas de la organizacion.

Involucrara al departamento compras y al departamento ventas, quienes deberan
lograr una mejora en la gestion de financiamiento, para ello tendrd que mejorar la
satisfaccion de los clientes por medio de la innovacion y mejora de los procesos para
evitar las fallas y demoras en las entregas, involucrando asi a los departamentos de
disefio, el cual debera identificar las necesidades de los clientes; Recursos Humanos,
quienes tendran a cargo el desarrollo de métodos y herramientas para lograr la mejora
en la capacidad del personal; Calidad, implementando controles e investigando sobre
nuevas tecnologias a aplicar; Produccion y Mantenimiento, efectuando una correcta
aplicacion de las medidas impartidas en cada proceso y registrando las necesidades; y
Administracion, ésta ultima a su vez deberd gestionar los tramites necesarios para
habilitar a la empresa como importadora de insumos y exportadora de productos

logrando mejorar los procesos y captando nuevos clientes.

A su vez la Gerencia debe involucrarse en la captacion de créditos que ayuden a
la Pyme a fortalecer su operatoria y sustentar todo el sistema determinando los objetivos

fundamentales que deben regir a los demas objetivos especificos.

Para ello es necesario un CMI que defina en forma sencilla y cuantificable, una
serie de indices referidos a aspectos financieros, de clientes, de procesos y de
aprendizaje y crecimiento; tendiendo a mejorar los ratios de solvencia y liquidez, los
indices de satisfaccion de clientes y de calidad, a tener personal capacitado, a mantener
un buen sistema de registros para un correcto control de inventarios; y de esta manera
poder cuantificar, monitorear y servir de guia a cada area de la organizacién y a la

Direccion para tomar decisiones a fin de cumplir con los objetivos estratégicos.
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Marco Tedrico

En esta seccion se desarrolla el fundamento o base tedrica sobre el CMI,
herramienta desarrollada por Kaplan y Norton (2012), quienes estudiaron nuevas formas
de medir el desempefio de las organizaciones. Estos autores aseveran que para poder
controlar la gestién de una organizacion se debe contar con un sistema de medicion
efectivo. Esto no es solo un sistema de medicion tactico y operativo sino que es un

sistema de gestién y medicion estratégica.

En este sentido, Kaplan y Norton (2012) afirman que las empresas poseian una
serie de indicadores de gestion enfocados en una perspectiva financiera en base al
pasado, no teniendo en cuenta otros aspectos que son relevantes para la actuacion futura

de la organizacion.

Esta nueva metodologia plantea una serie de indicadores de medicion que parten
de la vision y la estrategia de la organizacion, haciéndola transmisible de manera mas
practica a todos los integrantes de las distintas areas de la empresa y consta de cuatro

aspectos.

En primer lugar, se desarrolla la perspectiva financiera, la cual indican si la
estrategia de la empresa mejora su rentabilidad, medida a través de ciertos indices como
por ejemplo la rentabilidad del capital, el rendimiento de la inversion, el incremento de

los ingresos, los ratios de solvencia, la liquidez, entre otros.

En segundo lugar, se lleva a cabo un analisis respecto a los clientes,
identificando segmentos de mercado y valor afiadido para los clientes en cada producto
0 servicio, anticipandose a lo que ellos necesitan logrando mejorar asi el rendimiento.
Los indices para cuantificar y medir este aspecto pueden ser satisfaccion del cliente,

nuevos clientes, rentabilidad del cliente, retencion y cuota de mercado.

En tercer lugar, Kaplan y Norton (2012) plantean como relevante el analisis
respecto a los procesos internos. En este punto se detectan los procesos criticos en
donde la empresa debe tender a la excelencia para poder cumplir con los dos objetivos
planteados en los aspectos anteriormente mencionados; ya sea por innovacion en disefio

y desarrollo de productos, en los procesos de produccidon, o el servicios posventa.
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Indicadores a valuar pueden ser nimero de reclamos o devoluciones por fallas del

producto, tiempo de proceso de facturacion y cobro, efectividad del ciclo de fabricacion.

Por ultimo, se menciona la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, agrupando
en este aspecto lo referido a los empleados, sistemas y la equiparacion de la
organizacion, complementando los tres aspectos anteriores para lograr una mejor
actuacion de la empresa. Se pueden medir por medio de indicadores como nivel de
satisfaccion, capacitacion y productividad de los trabajadores, nivel de retencion o fuga
de empleados, porcentaje del personal que comprende la visidn y objetivos.

Adhiriendo al concepto planteado por estos autores, Martinez Pedrés y Milla
Gutiérrez (2012) sostienen que los activos intangibles cobran un valor fundamental,
necesitando las empresas herramienta basadas en la creacion de conocimiento y valor de
dichos activos. Ademas, indican que las ventajas provienen del conocimiento, capacidad
y relaciones de los empleados, por lo tanto es necesario que estén alineados a las

estrategias.

En esta linea podemos mencionar también el aporte de Quintero Chacon y
Fernandez Elias (2017), quienes afirman que la herramienta CMI permite hacer un
andlisis causa-efecto no solo desde el punto de vista financiero, lo cual favorece tomar

decisiones mas acertadas, pudiendo lograr resultados mas eficientes de gestion.

Segun Montoya (2011) el cliente es la base esencial en todo negocio y el
desarrollo de un CMI permite adaptarse a sus requerimientos, no sucediendo esto con
las anteriores herramientas de gestion que evaluaban solo el aspecto financiero de una
organizacion. La implementacion del CMI permite el control y los ajustes necesarios

para el cumplimiento de los objetivos estratégicos en forma integral.

En consonancia, Gémez Parra (2019) menciona que los indicadores referidos a
cada una de las perspectivas del CMI permiten disminuir los riesgos propios de la
gestion de una organizacién. Esto es asi porque mejora la comunicacion entre las
diferentes areas y opera como una herramienta de ayuda a la toma de decisiones a partir
de indicadores financieros y no financieros con mira al cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Finalmente refiriendo a lo expresado por Diaz Curbelo y Marrero Delgado

(2014), el CMI puede entenderse como un método de obtencién y clasificacion de
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informacion necesaria para la toma de decisiones estratégicas que se desarrolla desde
los niveles mas bajos a los niveles mas altos de la estructura organizacional,
proporcionando asi un conocimiento méas acabado de la gestion empresa, logrando una

mejor comunicacion en todos los niveles respecto de los avances y problematicas.

Podemos ver que todos los autores mencionados sostienen que se ha cambiado el
antiguo paradigma de gestion financiera de las organizaciones por un nuevo método de
analisis de gestion, el cual necesita alimentarse de informacion pertinente para el logro
de los objetivos estratégicos planteados, logrando un equilibrio entre el corto plazo y el
largo plazo a través de un mapa estratégico, el cual consiste en un plan de gestion que
abarca distintas perspectivas de analisis.

Esta informacion que va a sustentar el proceso de control y estd orientada a
maximizar el valor de la empresa por medio de la rentabilidad pero no solo utilizando
instrumentos financieros de control, sino por medio de indicadores mas subjetivos pero

no menos importantes como clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

Al ser un sistema que se desarrolla desde las bases de la organizacion hacia
arriba, permite alinear los objetivos en todos los niveles de la empresa al lograr una
mejor comunicacion y comprension de la estrategia y adecuar el proceder de los

miembros para su consecucion.

Basado en estos conceptos plasmados en el marco tedrico se puede afirmar que
el CMI es una herramienta necesaria para poder organizar y solucionar los problemas
que posee la empresa desde una visibn mas amplia y abarcativa, al tener en cuenta
ademas de referencias por medio de indicadores financieros, aspectos subjetivos
cuantificables que ayudan a detectar, medir y corregir las deficiencias que terminan
repercutiendo en la fidelizacion de los clientes pudiendo perder mercado y, por ende,

ganancias o rentabilidad.

Es importante resaltar ademas la importancia de la innovacion, la capacitacion
de los recursos humanos y su motivacion, para poder crecer, captar mas cuotas de
mercado, y mejorar los procesos internos. Todo ello redundara en un mejor registro de
datos para el control, conocimiento de los procesos, lograr una disminucién de las fallas

y por ende mejorar la rentabilidad.
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En suma, la herramienta de CMI como sistema de gestion es muy importante
porque induce a la mejora continua de la empresa. Ademas, sirve como guia para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y para reducir la resistencia al cambio,
puesto que involucra a todos los miembros y areas de la organizacién. Ademas,
posibilita una mejor comunicacion y proporciona informacion precisa y oportuna para la

toma de decisiones.
Conclusion Diagnostica

Problemas

Del analisis efectuado se puede inferir que la empresa enfrenta una coyuntura
dificil a nivel macroecondémico, debido a la caida del nivel de actividad economia del
pais y de la produccion de las Pymes industriales, como se vio en el desarrollo de los
factores que afectan al desenvolvimiento de la organizacion; a su vez el aumento de la
inflacion requiere de estrategias para reducir los costos de la operatoria para no perder
rentabilidad.

La empresa presenta ademas problemas de procesos ineficientes, como el
sistema de control de stock, lo que provoca fallas debido a reportes no actualizados; vy
obsolescencia tecnoldgica y falta de rentabilidad debido a las forma de financiamiento

respecto a los proveedores y clientes.

Otro punto a considerar es la falta de un plan de captacién de nuevos clientes
para incrementar las ventas y fidelizar los que ya posee por medio de un buen servicio

posventa e innovacion.

No cuenta con un plan de capacitacion del personal que opera las maquinarias,
ni se genera un régimen de incentivos orientados a la productividad y calidad, y lograr
un mejor entendimiento y compromiso hacia la consecucion de los objetivos por parte

de todo el personal por medio de un sistema que involucre a todas las areas.

Por lo mencionado y debido al desarrollo y crecimiento que ha tenido la
organizacion, se puede inferir que los duefios se han enfocado mas en la parte operativa
que en el desarrollo de tacticas y estrategias de gestidn, perdiendo de vista los objetivos

y metas planteadas.
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Justificacion

Lo expuesto en el apartado anterior en cuanto al escenario que se plantea a nivel
general en la industria en la que se encuentra la empresa y los problemas que ésta posee,
pueden afectar la operatoria de la misma, puesto que si no los soluciona vera afectado su
capital financiero y pondréa en riesgo su operativa.

Si bien la empresa tiene como politica de desempefio la calidad en sus
productos, no logra llevar una correcta implementacion de la misma y esto puede
desencadenar en la no satisfaccion de los clientes y la consecuente pérdida de ventas y
licitaciones, por falta de cumplimiento en cuanto a producto solicitado y el tiempo de

entrega, ademas de llevar al incremento en los costos de produccion.

Asimismo cabe mencionar que los problemas de falta de cohesion de objetivos y
capacitacion y motivacion del personal llevan a acentuar las fallas en los procesos por
falta de personal capacitado y de un adecuado método de control de inventario,

profundizando la situacidn anteriormente planteada.

Por ultimo es necesario sefialar que la falta de politicas para captar nuevos
clientes y proveedores del exterior hace que la empresa no pueda crecer y desarrollarse
en un mercado méas amplio, acotando la maximizacién de los beneficios, ademéas de no
incorporar nuevas tecnologias que permitan la reduccion de costos y mayor calidad,

afectando con ello al objetivo de incremento de la rentabilidad.

Discusién

En este sentido y en base a los fundamentos tedricos analizados, se propone la
implementacion del CMI, siendo el sistema que va a lograr elevar el rendimiento de la
empresa por medio de un control y analisis de todas las variables en conjunto, contando

con una herramienta de evaluacion de desempefio de cada area en tiempo real.

Esto va a permitir la eficiencia en los plazos de las diferentes formas de
financiamiento, mejorar el control de inventarios, la productividad, la calidad, el

servicio al cliente y la comunicacion de los objetivos atreves de toda la organizacién de
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manera mas sencilla y eficiente; ayudando al alineamiento de objetivos hacia la vision

estratégica de la organizacion.

Por lo expuesto se puede inferir que conseguird una fidelizacion méas sélida de
clientes, incursionar en nuevos nichos de mercado incrementando las ventas y
consecuentemente sus ingresos, reemplazar insumos con mejores caracteristicas
técnicas o de menor costo, incorporar nuevas tecnologias que mejoren la calidad y costo
de produccion, mejorar la liquidez para atender sus compromisos y lograr un buen clima
organizacional. Todos estos factores haran crecer a Man-Ser S.R.L., incrementando su
rentabilidad.

Plan de Implementacion

Alcance

El presente plan estratégico se aplicara a la empresa Man-Ser S.R.L. de la ciudad
de Cérdoba, abarcando a todas sus areas de forma conjunta, puesto que es una
herramienta de trabajo colaborativa, que pretende integrar los diversos sectores y
objetivos para mejorar la eficacia y productividad en post del logro de la vision y mision

organizacional.

En cuanto a las limitaciones que presenta el trabajo se puede mencionar la
dificultad de contar con datos digitalizados puesto que muchos registros se llevan por

escrito en soporte papel y la comunicacion en forma verbal, sin quedar registro alguno.

Se implementara a partir del segundo semestre del afio 2020 prolongandose por
cuatro meses y dos semanas, y su ejecucion serd por etapas. Una vez puesto en marcha,
verificado su funcionamiento y efectuadas las correcciones necesarias, se convertira a
través del tiempo en una herramienta de seguimiento y control, eficaz y necesaria de

gestion.
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Recursos

En cuanto a los recursos necesarios para la implementacion del CMI se puede
desagregar en dos grandes grupos. El primero son los recursos tangibles, compuesto por
dos computadoras con sus respectivos escritorios, sillas, bibliotecas e impresoras y
lector de codigo de barras. Y el segundo grupo son los recursos intangibles como el
software de gestion, la capacitacién, la publicidad, disefio e implementacion de la

herramienta y personal capacitado en comercio exterior.

En la siguiente tabla se detallan los recursos necesarios, su costo y el monto total

de la inversion:

Tabla 2
Cantidad Descripcion Precio Unitario Precio Total
Computadoras de escritorio microprocesador
2 AMD, disco duro de 1 TB, memoria de 4 $35.000,00 $70.000,00
GB, monitor de 18,5”
2 Escritorios de oficina para PC $8.290,00 $16.580,00
2 Sillas regulables de oficina $5.665,29 $11.330,58
2 Bibliotecas 4 puertas $6.700,00 $13.400,00
2 Impresoras Multifuncion EPSON XP 2101 $10.799 $21.598,00
1 Lector de cadigo de barras y software $8.900,00 $8.900,00
Software de Gestion Sistema Tango
1 Multiusuario — Venta, Stock, compras, $26.707,18 $267.071,81
tesoreria, 5 puestos (10 cuotas)
1 Seguimiento Sistema Tango Gestion $10.248,70 $122.984,40
1 Actualizacion anual del Sistema Tango $24.596,88 $24.596.88
. Capacitacion en manejo de las nuevas $7.900,00 $39.500,00
tecnologias (costo unitario es por persona)
1 Publicidad (valor mensual) $10.040,00 $120.480,00
1 Analista en Comercio Exterior $40.000,00 $40.000,00
1 Semi Sénior en Comercio Exterior $80.000,00 $80.000,00
Disefio e Implementacion CMI: honorario en
1 pesos mas IVA (Honorario en Modulos - $91.,00 $99.099,00
900, Valor Mddulo — $91; IVA 21%)
Inversion Total de la Implementacién $935.540,67

Inversidn total del proyecto. Fuente: elaboracion propia
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Acciones Especificas y Marco de Tiempo

Para el correcto funcionamiento del CMI propuesto serd necesario un
reordenamiento de algunas funciones de ciertos departamentos, reasignando tareas y
responsabilidades. Ademés se debe contar con plan anual de capacitacion de los
empleados para el correcto uso y mantenimiento de las maquinarias e insumos y para la

mejora continua de los productos y procesos.

Se confeccionaran diagramas de cada etapa del proceso de produccion con las
instrucciones precisas del cdmo hacer y cuando ejecutar cada paso, que datos registrar y
cuales son los valores de referencia; los mismos seran confeccionados por el

Departamento de Disefio en forma colaborativa con el resto de las areas de la empresa.

El personal de Administracion debera registrar a la empresa para que pueda
incorporase al comercio exterior como importador y exportador. Para ello debera
anexarse al organigrama un area de comercio internacional, contando con personal de

apoyo capacitado a su cargo para ventas y compras al exterior.

La Gerencia debera gestionar créditos para innovacion y tecnologia ante los
organismos del gobierno, ademas de decidir en qué productos va a diversificar para

captar mas clientes y aumentar su cuota de mercado.

Al mismo tiempo se comprard un software de gestion para la carga y
procesamiento de datos, con la respectiva capacitacion del personal usuario del mismo,
y de ser necesario mejores equipamientos con las caracteristicas técnicas requeridas

para poder utilizar el nuevo sistema computarizado.

Sera necesario efectuar encuestas sobre clima organizacional, como asi también
sobre la utilizacidn del software de gestion anteriormente mencionado y de satisfaccion

de clientes.

La implementacién de la nueva herramienta de gestion propuesta, cuadro de

mando integral, se llevara a cabo por etapas bajo el siguiente esquema de ejecucion:
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Etapa 1: Indagar sobre la historia y actividades de la organizacion y evolucion en los
ultimos afos,

Etapa 2: Investigar y analizar la gestion interna y el entorno de la empresa,

Etépa 3: Entrevista con Julidn y Melina Mansilla,

Etapa 4: Analisis e interpretacion de datos para elaborar informacion que sustente el
diagndstico de situacion,

Etdpa 5: Reunién con la Gerencia para proponer la herramienta de CMI como

alternativa de solucion y el Plan de Implementacion,

Etapa 6: Determinacion de los indicadores con los que se va a trabajar, seleccionando

los méas adecuados para cumplir los objetivos planteados,
Etapa 7: Confeccion de los diagramas flujo de procesos de implementacion,

Etapa 8: Periodo de tiempo para analisis por parte de los duefios de Man-ser S.R.L.

sobre la propuesta presentada para sugerencias, ajustes o aceptacion de la misma.

Etapa 9: Reunion con el personal de la empresa para presentar la propuesta y comentar

acerca del CMI, su funcionamiento y relevancia,
Etapa 10: Compra e instalacion del Nuevo Software de Gestion,

Etapa 11: Capacitacion del personal para el adecuado manejo del nuevo sistema de

gestion a implementar,
Etapa 12: Ejecucion del CMI,
Etapa 13: Medicion de la herramienta,

Etapa 14: Revision y Correcciones al sistema (feedback).

El seguimiento del desempefio del CMI se realizara por medio del siguiente
mapa estratégico, en el cual se exponen los objetivos propuestos de gestion a lograr y

sus interrelaciones.



28

Figura 5
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Mapa Estratégico para la empresa Man-Ser. Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente tabla se detallan las estrategias a lograr en base a las cuatro
perspectivas del CMI, con los indicadores respectivos, la férmula de calculo de los

indices en cada uno de ellos, la frecuencia de medicion y la unidad de medida.

Posteriormente en el tabla n° 4 se parametrizaran los indicadores determinando
valores Optimos, aceptables y bajos, valores que van a servir para indicar si se esta
cumpliendo con los objetivos propuestos. Ademas se determinan las areas responsables

de la medicién y seguimiento de cada uno de ellos.



Tabla 3
< o Frecuencia | Unidad
=] Objetivo . ) ’
D . Indicador Formula de Calculo de de
& Estratégico . .
E Medicion | Medida
Rentabilidad del | (Utilidad Neta/Total de Activos)
o . Anual %
Maximizar la | Activo x 100
Rentabilidad Rentabilidad del | ((Utilidad Neta/Total de
y  minimizar | Capital Activos) X (Total de
) . ] ) Anual %
riesgos Activos/Patrimonio  Neto)) X
100
., | Expandir la | Incrementar las | Cantidad de Pedidos/Cantidad
©
@ | cuota de | Ventas en el | de Solicitudes de cotizacion Semestral | %
(&)
§ mercado Mercado Local
- Razén Capital | (Activo Corriente — Pasivo
i 0,
de Trabajo Corriente)/Total de Activos Trimestral | %
Incrementar el
Nivel de | Indice de | (Activo Corriente/Pasivo
Solvencia Liquidez Corriente) Anual %
Financiera
Periodo medio | (Clientes/Ventas) x 365 .
Semestral | Dias
de Cobro
Ser Venta en el | (Clientes Internacionales/ Total
Reconocidos Mercado de Clientes) x 100
] ) Anual %
Internacional Internacional
mente
Mejora en la | (Tiempo de entregas con
Velocidad  de | retrasos/Tiempo de entrega | Mensual %
4 o respuesta pactado) x 100
S | Fidelizacion i _
= ] Satisfaccion  al | (Reclamos de
O | del Cliente vy ] i ]
] Cliente Productos/NUmero de pedidos | Mensual %
mejora de la
i de Productos) x 100
calidad _ _
(Reclamos de Servicios/Numero
) o Mensual %
de Pedidos de Servicios) x 100
Innovacién  en | (Ventas de Productos
Anual %
Productos Nuevos/Ventas Totales) x 100
Mejorar la | Nivel (Inversidn en Nuevas
§ Calidad en los | Innovacion en | Tecnologias/Total del Activo) x | Anual %
(5]
S | Procesos Procesos 100
[a
Gestion Mejora en la | (Cantidad de insumos sobrantes | Trimestral | %
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eficiente  de | utilizacion  de | del proceso/Insumos necesarios

Insumos Insumos (x) totales del proceso) x 100

Prevencion de | Mantenimiento | Horas de Mantenimiento

riesgos. de Maquinarias | Programado/Horas de | Trimestral | %
(Programacion Mantenimiento Total

de la puesta a | Mantenimiento | Horas de Mantenimiento

punto de la | Correctivo Correctivo/Horas de | Trimestral | %
maquinaria) Mantenimiento Total
Desarrollar Calidad de los | Ordenes de Compra con
proveedores insumos defectos/Total de Ordenes de
Mensual %

de insumos de | provistos por los | Compras

calidad proveedores

Incrementar la | Mejora en los | Cantidad de Ordenes de trabajo

Calidad en | Procesos defectuosas/Totalidad de
. Mensual %
Productos vy Ordenes de Trabajo
Servicios
Mantener Motivacion  al | Cantidad de Personal
buen  Clima | personal Satisfecho/Total del Personal
Anual %
Laboral y
alinear metas
% Tender a la | Capacitacién de | Inversion en
(5]
£ | capacitacion los Recursos | Capacitacion/Ventas Totales Anual %
(&)
8 permanente de | Humanos
3 los RRHH Tiempos de | Horas de capacitacion
T L Anual Horas
-.é Capacitacion
g Gestion de | Disponibilidad Cantidad de datos registrados en
< . . Anual Escala
Datos e | de Datos el sistema de gestion
Informacion Uso de Software | Cantidad de informacion sobre
eficientemente | de Gestion los procesos suministrada por el | Anual Escala

sistema de gestién

Indicadores de gestion. Fuente: Elaboracion propia.

Como se refirio anteriormente, los valores semaforo de cada uno de los
indicadores, para evaluar el cumplimiento o no de los objetivos y metas propuestas y

sus desviaciones respectivas, seran determinados segun la siguiente tabla:



Tabla 4

_ Pardmetros
Indicador

Bajo Medio Optimo

Rentabilidad del Activo 25-28

Rentabilidad del Capital

Incrementar las Ventas en el

Mercado Local

Razon Capital de Trabajo

Indice de Liquidez

Periodo medio de Cobro

Venta en el Mercado Internacional

Mejora en la Velocidad de

respuesta

Satisfaccion al Cliente

Innovacion en Productos

Nivel Innovacién en Procesos

Mejora en la utilizacion del

Insumos (X)

Mantenimiento de Maquinarias

Mantenimiento Correctivo

Calidad de los insumos provistos

por los proveedores

Mejora en los Proceso

Motivacion al personal

Capacitacion de los Recursos

Humanos

Area Responsable

Gerencia

Gerencia

Ventas

Contable

Contable

Contable

Administracion

Ventas

Produccién

Calidad

Calidad

Gerencia — Disefio

Gerencia - Disefio

Produccién

Mantenimiento

Mantenimiento

Compras

Produccién

RRHH

RRHH

Tiempos de Capacitacion

RRHH

Disponibilidad de Datos

Administracién

Uso de Software de Gestion

Administracién

Valores Seméforo de los indicadores. Fuente: Elaboracion propia.
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La secuencia temporal

estimada de

las etapas del

32

procedimiento de

implementacion se puede observar reflejada en el siguiente diagrama de Gantt:

Tabla 5

N° de Etapa: Actividad Programada

Quincena

1ra

2da

3ra

4ta

Sta

6ta

7ma

8va

9na

1: Estudio de la historia, actividades

y evolucion de la empresa

2: Anadlisis de factores internos y

externos

3: Entrevista con los duefios

4: Diagnéstico

5: Proponer el cuadro de mando
integral como herramienta

6: Determinacion de indicadores

7: Elaboracion del diagrama de

implementacion

8: Periodo de analisis de la propuesta

9: Reunién con el personal

10: Compra e instalacion del software

de gestion

11: Capacitacién del personal

12: Ejecucién del CMI

13: Medicién de los indicadores

14: Revision y correcciones

Diagrama de Gantt: Etapas de implementacion del CMI. Fuente: Elaboracion propia.

Propuestas de Medicién y/o evaluacion

La medicién y evaluacion de las estrategias se efectuaran por medio de

indicadores, cuyos resultados se detallardan en la siguiente tabla, agrupandolos de

acuerdo a las distintas perspectivas del analisis del CMI, y serviran a los directivos de la

empresa para la toma de decisiones.

Para algunos indicadores no se contd con el registro necesario para su calculo

actual, por lo tanto comenzarén a registrarse y utilizarse a partir del presente trabajo.



Tabla 6

Indicador 2018 2019
Rentabilidad del Activo 6,00
Rentabilidad del Capital 18,45

Incrementar las Ventas en el

Célculo en base

Mercado Local a los pedidos
Razon Capital de Trabajo 14,87
indice de Liquidez 1,24
Periodo medio de Cobro 152
Venta en el Mercado Internacional 0

Mejora en la Velocidad de

respuesta

Sin registros

Satisfaccion al Cliente de productos

Sin datos sobre

n° de reclamos

Satisfaccion al Cliente de Servicios

Sin datos sobre

n° de reclamos

Innovacion en Productos 0
Nivel Innovacion en Procesos 114
(maquinarias y herramientas) '
Mejora en la utilizacion de Insumos Sin registro
Mantenimiento de Maquinarias Sin registro
Mantenimiento Correctivo Sin registro
Calidad de los insumos provistos . .
Sin registro

por los proveedores
Mejora en los Proceso Sin registro
Motivacion al personal (medido a . .

) Sin registro
través de encuestas)
Capacitacion de los Recursos 0
Humanos
Tiempos de Capacitacion 0
Disponibilidad de Datos Poca
Uso de Software de Gestidn Poca

Valores comparativos de los indicadores. Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y Recomendaciones

En el presente trabajo se observo que la empresa MAN-SER S.R.L. ha crecido a
través de los afios convirtiéndose en una compafiia importante y consolidada en el rubro
metalmecéanico. Aun cuando esta empresa tiene metas claras, se identificd que no posee
objetivos estratégicos bien definidos ni indicadores que permitan cuantificar el
direccionamiento estratégico. Ello conduce a que cada area de la organizacion trabaje de
manera desarticulada y no en forma integral como un sistema Unico, y que los objetivos

no estén alineados con la estrategia.

A través de un andlisis profundo por medio de las herramientas F.O.D.A. y
P.E.S.T.E.L. se detectaron las falencias y los puntos fuertes de la empresa. Se observo
que a pesar de que la empresa esta consolidada en el mercado podria solucionar ciertos
inconvenientes de gestion como la falta de registros, control e informacion oportuna.

Ello le permitiria crecer y ser mas competitiva.

Se involucro en el proceso de disefio e implementacion del Cuadro de Mando
Integral a la Gerencia, haciendole ver los aspectos a mejorar, logrando el compromiso
para la utilizacion de la herramienta de gestion. A su vez, se logré comunicar en forma
clara al personal de la organizacion las metas y objetivos a alcanzar, haciéndolos
participes y consiguiendo cohesion para el logro de los objetivos estratégicos. Para ello
se disefid un mapa estratégico que presento en forma grafica y sencilla la interrelacion
entre los objetivos planteados en cada una de las perspectivas, para mejorar su

comprension por parte de todos.

El CMI estructurd la gestion hacia la consecucion de los objetivos estratégicos
por medio de indicadores en base a las cuatro perspectivas propuestas, seis de ellos
financieros y quince no financieros, siendo estos ultimos tan importantes como los
primeros para lograr el crecimiento y adaptacion hacia los nuevos escenarios de
mercado. Por lo tanto comienzan a tomar mayor relevancia aspectos como satisfaccion
del cliente, mejora de procesos y aprendizaje y crecimiento. En cuanto a la definicion de
los indicadores se plantearon dificultades en algunos indices puesto que no se contaba
con la informacién registrada necesaria, en sistema o soporte papel, para efectuar el

calculo.
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La empresa tiene una gran oportunidad de crecimiento, al poder disefiar
productos para nuevos clientes e incursionar en el comercio exterior. En este sentido, la
herramienta analizada cumplira un rol preponderante, haciéndola imprescindible para el

crecimiento de la empresa por medio de una gestion eficiente.

Esta herramienta, como sistema de control de gestion, puede aplicarse a esta
empresa metallrgica permitiéndole redefinir procesos, tareas, decisiones, entre otras

variables, con el fin de lograr la mejora continua en base a los objetivos que posee.

Por altimo, cabe destacar que el andlisis integral de la gestion a través de las
cuatro perspectivas del CMI le permitira a la gerencia contar con informacion completa
y precisa para la toma de decisiones y llevar a cabo las acciones necesarias para corregir

posibles desvios respecto a lo planificado.

En virtud del trabajo desarrollado podemos ofrecer ciertas recomendaciones a
tener en cuenta. En primer lugar, se sugiere confeccionar un reporte sobre la
problematica detectada en el sistema de cobro y de pagos porque de modo contrario se
pueden producir descalces financieros a largo plazo, debido a los tiempos de cobranzas
mayores a los de pago. En segundo lugar, se propone llevar adelante, por medio del
departamento de Recursos Humanos, un sistema de capacitacion e incentivos a la
productividad del personal para lograr su motivacion y compromiso con la realizacion

adecuada de las tareas asignadas y cumplir con los objetivos estratégicos planteados.
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