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Resumen

En el presente Trabajo Final de Grado se realiziesarrollo de una herramienta de
control de gestion basada en las perspectivas datirG de Mando Integral para la
empresa Man Ser SRL, dedicada al rubro metalirdentro de la provincia de
Cordoba, para facilitar la comunicacién de la éstjia dentro de la organizacién a
través de indicadores financieros y no financieros.

Luego de realizar un analisis organizacional de elapresa sobre cuestiones
relacionadas a los productos que comercializa,ics@sv que presta, estructuras y
capacidades para su desarrollo, contexto en ebpeia y factores que inciden en sus
actividades, se pudieron detectar las fortalezasitonidades, debilidades y amenazas.
Entre las debilidades principales que se detectamrmpresento que la empresa no
implementa una herramienta de control de gestion.

Con el disefio e implementacién de la herramientaagarol de gestion la empresa
logra integrar y alinear la estrategia con la visittegrar las distintas areas de la
organizacion, contar con informacion de calidadapfacilitar el proceso de toma de
decisiones, mejorar los procesos internos, useerfe de los recursos e incrementar la

rentabilidad.

Palabras claves Cuadro de Mando Integral, Objetivos, Disefio,

Implementacion, Control.



Abstract

In this Final Graduate Work, the development of ahagement control tool based on
the perspectives of the Integral Control Panetliercompany Man Ser SRL, dedicated
to the metallurgical field within the province obf@oba, is carried out to facilitate the
communication of the strategy within the organmatithrough financial and non-
financial indicators.

After conducting an organizational analysis of tmmpany on issues related to the
products it markets, services it provides, strieguand capabilities for its development,
context in which it operates and factors that afféds activities, the strengths,
opportunities, weaknesses and threats could betddteAmong the main weaknesses
that were detected was that the company does rgeiment a management control
tool.

With the design and implementation of the manageéncentrol tool the company
manages to integrate and align the strategy wehvikion, integrate the different areas
of the organization, have quality information teifiate the decision-making process,

improve internal processes, efficient use of resesiand increase profitability.

Keywords:Balanced Scorecard, Objectives, Design, ImplentientaControl.
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Introduccion

En un mercado que presenta alto nivel de compedativy exigencias, obliga a
las empresas a estar en un ambiente de constant@ogcadecuacion y actualizacion
para poder mantenerse vigentes en el mundo emiptg§€amzman, 2012). Todo esto le
permitira mantener tanto los niveles de liderazgma la competitividad con la que se
esta operando, contar con informacion adecuada part la toma de decisiones como
asi también para atraer a nuevos inversionistagyral la expansion y/o crecimiento

gue marcan los objetivos y metas de cada empreszafl) 2019).

Tomando como punto de partida lo expresado, sedsyasde suma importancia
y necesidad lograr la implementacion de una heeataide gestion para lograr efectuar
mediciones, controles, reformulaciones y cambidsesta toma de decisiones. Una de
las herramientas a considerar es el denominador@€udel Mando Integral (C.M.I)
definido como instrumento que va a facilitar la lampacion eficiente de la estrategia
que tenga planteada la empresa, contar con margydje y estructura que le permitira

comunicar la misién y la estrategia en objetivisdécadores (Kaplan y Norton, 2014).

Las empresas que se mantienen actualizadas pa&xitm el mundo actual, han
analizado esta herramienta de gestion para apficseg han ocupado de su correcta
implementacion, dado que se considera que congrilylcance de metas y objetivos
que fijaron (Moyano, 2018). Man-Ser SRL no debesa la excepcién a esto y se

trabajara para continuar con el crecimiento déatadf.

Se conoce que Man-Ser SRL es una empresa unipkegentue fundada por el
sefior Luis Mansilla en los afios noventa, contammo wuna estructura arrendada e
indispensable para iniciar sus actividades quelmpio el crecimiento y convertirse en
empresa lider de rubro. Realizaban tareas de gqgrtegado de chapas, soldaduras y

aberturas.

Con el correr de los afios, comienza a realizar rénmees para adquirir
inmuebles y maquinarias para el desarrollo de saduptos y servicios; como asi
también ampliar las lineas de productos y serviges le permitirian convertirse en
proveedora de compafiias automotrices y agroindlestrimportantes. En el afio 2002
se transforma y reorganiza bajo el tipo societdaaina Sociedad de Responsabilidad



Limitada y comienza a trabajar con empresas tateBOCAIT SA y Volkswagen

Argentina SA.

Dentro de las caracteristicas que se pueden memaiomo ventajas y que le
permite la diferenciacion respecto a sus compei&lee encuentra el trato personal con
sus clientes, precios mas bajos y servicios pottvgoe solucionan los problemas
rapidamente. Del mismo modo se logro determinaracdasventajas no contar con una
herramienta o plan de gestion que le permita uriegfie logro de los objetivos, una

diversificacion de su cartera de clientes, reacri@mte demandas y requerimientos.

Como antecedente del ambito internacional se poestecionar un trabajo que
se realiz6 sobre una Pyme de Portugal donde stlefiecevaluacion de la importancia
que tiene la implementacion del Cuadro de Mandaeghat como herramienta
fundamental tanto para contribuir al proceso deatdmdecisiones como para el control
de gestion. En dicho trabajo se logra estableceregta herramienta no solamente es
aplicable a las grandes empresas sino tambiénRytass, permitiendo llevar a cabo la
optimizacién de los procesos internos y la deteacion de medidas correctivas

necesarias para alcanzar los objetivos que se peopg@®odrigues Fernandes, 2016).

También como antecedente internacional nos eneoogacon un trabajo
efectuado en una empresa comercializadora de alateridle acero donde, tomando
como punto central la recesion econdmica que esialeando Ecuador, se observo que
se debieron tomar medidas para implementar candeosgstrategias con el fin de
mantenerse de forma competitiva dentro del mercAdpartir de estos cambios, se
considera al Cuadro de Mando Integral como hermtaigue le permitira armar
esquema de trabajo multidimensional, realizar exatunes de procesos de mejora y
medicién a través de indicadores (Andrade Molitd,23.

Pasando a un ambito nacional se menciona un trabegtuado en la empresa
del sefior Rocchi Juan Carlos, dedicada a la faticale productos de plasticos en la
provincia de Mendoza. Se conocen sus productosldaj@rca Iltamplas. Se propone a
la empresa la definicién de un cuadro de mandaiateon el objetivo de contribuir
con esta herramienta a la definicion e implemeatade la visién, mision, entorno de la
empresa y tendencias de mercado, como asi tamlgtribcir en la toma de
decisiones. Se arriba a la conclusién de que paerqué se esté en presencia de una
empresa pequefia se puede desarrollar la herramyerttantribuira para obtener



informacion precisa y adecuada que sera utilizaddapgerencia como complemento a
los estados contables tradicionales (Caceres, 2012)

Como antecedente regional se cita un trabajo eshdizn la empresa Maxion
Monith SA, dedicada a la metalmecanica autoparéstda provincia de Cérdoba. En
dicho trabajo se deja establecido que la implenc@miadel Cuadro de Mando Integral
le sirve a los directivos para hacer medicionegryecciones periodicas para corregir
desviaciones y relacionar los objetivos que set@amcon la estrategia que se pretende

alcanzar (Moyano, 2018).

Los antecedentes mencionados presentan relacidia tematica de este trabajo
y la situacion de la empresa Man-Ser SRL, dadosgugretende llegar a implementar
un Cuadro de Mando Integral analizando las difeeperspectivas e indicadores. La
herramienta de gestidn que se disefiara permiiingéaallas metas con los objetivos,
mejorar la rentabilidad de la empresa, incorporadé recursos para el desarrollo y
crecimiento de la actividad, como asi también logmatrar en nuevos mercados y

mantener ventajas competitivas.

Las empresas en la actualidad, debido al contex&l gue se encuentran y los
constantes cambios a los que se someten, estarddeaja lado el modelo tradicional
qgue desarrollaban; el éxito o fracaso esta detawhoipor la capacidad de las empresas
de adaptarse a las demandas de los mercados (Beddi@ 2018). La implementacién
de un Cuadro de Mando Integral es una herramiengestion que le permitira a Man—
Ser SRL hacer el relevamiento de datos, obtenernracion oportuna y de calidad,
tener una visibn mas clara, alinear la mision @sndbjetivos que se plantearon, hacer

mediciones y corregir las desviaciones que puedayirs

Por todo lo expuesto hasta el momento, la redaad&mpresente trabajo nos
permite plantear como objetivo general disefiar plementar una herramienta de
control de gestion basada en las cuatro perspsaleiaCuadro de Mando Integral para
la empresa Man-Ser SRL, el cual sera de aplicatédde el segundo semestre del afio
dos mil veinte, para agregar valor a la empresaejorar el proceso de toma de

decisiones.

A partir de lo planteado, se determinan los sige®bjetivos especificos para

lograr el desarrollo; siendo los mismos:



» Determinar objetivos y metas de la empresa, utiipacomo base las 4
perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

* Proponer indicadores de gestion, tanto financiemmso no financieros,
para cada una de las perspectivas analizadas cfin de llegar a
relacionar la estrategia con los objetivos que &g hestablecido en la
empresa.

» Efectuar los controles y mediciones para realiaarclorrecciones que le

permitan seguir con funcionamiento y actividad.
Andlisis de la situacion

Man-Ser SRL es una empresa que se dedica al ran@Ung&co, con su
ubicacién en la Ciudad de San Pedro Nolasco, deletia provincia de Cérdoba desde
los afios noventa. Su fundador fue Luis Mansill&gwiomenzé alquilando un galpon y
maquinas guillotina y plegadora para realizar tabdjos de corte y plegado de chapa,
soldaduras y aberturas. Esta inversion le perrdagarrollar sus trabajos de herreria en
forma particular y comenzar a trabajar con la aydelan familiar.

Durante esos afios se encontraba trabajando bagdrelde dependencia en una
empresa que se dedicaba a la fabricacién de torrantros de mecanizado. Dicha
empresa cordobesa decidi6 tercerizar parte dectividades y es desde eso momento
donde surge la posibilidad de Mansilla para comgeren un proveedor de la firma.

Con el correr de los afos, por 1995, se instajddata propia y se comienza a
invertir en mobiliarios e inmuebles para ampliasdarctos, servicios, cartera de cliente
y competencia en el mercado.

Luego en el afio 1997 adquiere nueva tecnologia kemakia, maquina
punzadora CNC, permitiendo ampliar la cartera dentds dado que se comienzan a
fabricar nuevos productos y prestar servicios. placacion de estas nuevas tecnologias
le permitid convertirse en proveedora de impor@n&npresas automotrices y
agroindustriales, como asi también ganar licitagsode grandes proyectos y competir
con empresas internacionales lideres.

Por el afilo 2002 deja de ser una empresa uniperg@aaia a reorganizarse bajo
la estructura de sociedad de responsabilidad limitéAfios mas tarde comienza a

trabajar con empresas tales como AIT SA y Volkswa8egentina SA y se efectian



modificaciones de estructura sobre direccion deetapresa, como asi también
incorporan la planta industrial que le permitiéreraentar capacidades de produccion y
desarrollo de unidades de negocios.

El crecimiento de la empresa se venia suscitandiferentes aspectos y con las
exigencias legales, productivas, tecnologicas yiamdles, se logra la certificacion de
las normas ISO 9001 en el afio 2014.

Estructura organizacional.

La empresa cuenta con un directorio de tipo fam@iiradonde estan los 3 hijos y
esposa de Mansilla, siete areas dentro de la astauarganizacional contando con area
de administracion, ventas, compras, recursos huspgroduccion, mantenimiento y
disefio y calidad. Ademas, mantiene una planta dengfleados de los cuales un 90 %
son de sexo masculino y con un promedio de 50 afos.

Se mantienen 3 niveles jerarquicos los cuales sgildiyen de la siguiente
manera: un gerente, un encargado de produccionesponsable de calidad, un
disefiador, 2 administrativos, un auxiliar de linzpig/ el resto operarios de produccion.
Con respecto a las areas contables, juridicas lyiglene y seguridad se cuenta con
asesores externos.

La estructura organizativa de la empresa esta cestgpucomo podemos

observar en la figura 1, segun el detalle de ceska &

Figura 1 Estructura organizacional.
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Directerio =
Familiar b eseiensontble Salvadores Mario
Gerencia Higiene y Seguridad e

Mansilla Julidn

Asesoramiento Mauré Martin
[1] juridico

Administracién

Mansilla Melina

Mantenimiento

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

Gestién OT

Productos CAD/CAM
Julian Mansilla

Mansilla Juliagn Pablo Almada

uimient

Sarasate Jorge

Sector operativo

Limpieza

Servicios Disefiadores

Mansilla Melina Lucas Gadan

Rollanc Adolfo

Fuente:Datos brindados por la empresa.



Continuando con la descripcion de la estructuréadampresa, en lo referido a
los procesos internos se puede mencionar que coentan sistema de gestion el cual
funciona a través de modulos interrelacionados e@ednuclean clientes, proveedores,
produccion y bancos. Ademas, utiliza sistema Ta@aD/CAM, Lantek y Autocad
para la registracion y desarrollo de sus actividade

Haciendo referencia a los procesos de ventas, jmesian no cuenta con medios
de ventas externos sino que directamente los efidas efectian de forma personal, por
teléfono o por escrito a través de notas de pegml@orreo electrénico. En relacion al
sector de ventas podemos mencionar el sistemaltanzas, el cual se realizan por
medio de cheques donde los plazos pueden varia lest30 a 75 dias. En el caso de
los clientes que se encuentran en provincias thstia la de Cérdoba pueden abonar

mediante transferencias bancarias.

Al momento de mencionar el proceso de compras lgua hdelante Man-Ser
SRL nos encontramos con la participacion de gereesponsable administrativo y jefe
de produccion, donde tienen demarcaciones sobegirniento a seguir, realizando
formulario de pedido, solicitud de cotizacionesravpedores, elaboraciones de orden

de compras, gestion de pagos y control en recegaiatidades.

Sobre el tema del personal que tiene la empreaa gdliticas que llevan a cabo
sobre actividades de capacitaciones, nos encongraorla situacion particular que se
efectian a pedido de los operarios 0 segun lassideckes que surjan, y se brindan
algunas motivaciones con el fin de lograr tenebbuan ambiente de trabajo y evitar
disconformidades, ausentismos, conflictos y actetetaborales. Esto no llega a ser
suficiente o a tiempo en la mayoria de los cas@ausa inconvenientes referidos a
plazos de entregas, productos defectuosos, distoidfad de los clientes. Si se requiere
personal de produccion se realiza la seleccion paote del responsable del area,
mientras que si se requiere personal especializatoero se pide asesoramiento a una

consultora.

En cuanto a los productos, se conoce que cuentalacaglaboracion de
protectores telescopicos de bancada, extractoresvirdga y cadena, lavadoras
industriales, cintas transportadoras y compensadmaea transformadores eléctricas. Si

nos referimos a los servicios que se brindan nosrgramos con la presencia de los



retrofitting de maquinas lavadoras, reparacion yer@miento industrial, soldaduras
especiales, corte, plegado y punzado de chapa.

La eleccidon de los proveedores la realiza tomamdooasideracion los precios
de los productos pero les resulta de gran impagaealizar las compras a aquellos que
satisfacen sus requerimientos de calidad. Dentrestigzs principales proveedores nos
encontramos con Sidersa SA quien provee la chapeend&r SRL y Extrusora
Argentina SRL quienes le proveen tubos y plancisugdeAluminio.

Enunciando los clientes que mantiene de forma peenta dentro de cartera de
la empresa, nos encontramos con empresas impartaot@o AIT, Volkswagen
Argentina, Pertrak y Scania. Ademas se destinapani& de la produccion a clientes
menores que adquieren carrocerias, punzado, plggeatte.

Presenta algunos inconvenientes en lo referidobatiizacion de capacidad
productiva, ociosidad de recursos, errores en progcion de maquinarias de
produccion, falta de apertura a comercios inteoredes, incorporacion de tecnologias
de procesos de datos y analisis sobre tareas adiraiivias.

Si bien es una empresa que se muestra competigwafyncionamiento, dentro
de los mercados y contexto que se esta viviendopéementacion de la herramienta
de gestién permitira lograr mejoras, incrementartatgilidades, ampliar mercados y
niveles de competitividad. Lo llevara a realizarcambio a nivel interno de la empresa
que servira para lograr lo que se proponga, cofn@aibién tomar en consideracion las
cuestiones financieras y no financieras, que sogrde importancia para alcanzar el
éxito.

Andlisis de contexto.

Para llevar a cabo el andlisis del contexto dertmrizacion se utilizara la
herramienta denominada PESTEL, la cual nos peanigsarrollar una planificacion
estratégica con el fin de cuantificar el impacte tjgnen los factores del macro entorno
dentro de la misma. Se debe tomar en considerémsdactores Politicos, Econdémicos,
Sociales, Tecnolégicos, Ecolégicos y Legales cdimale lograr desarrollar el analisis
(Cervantes, 2015).

Factores Politicos

La Argentina siempre se ha encontrado inmersa annestabilidad politica y

econdémica que hace de amenaza en la mayoria @ados para poder desarrollar las



actividades. Segun consultas realizadas se detemuoim la industria esta ingresando en
crisis que afectan tanto en el corto como en golgslazo. Se necesitan medidas
politicas para paliar estas situaciones que ladfigoen en base a necesidades que se
presenten, como son la disminucion de presionastarias, financieras y posibilidad de

acceso a créditos con el objetivo de trabajar paliar la crisis (Wagner, 2020).

En la Argentina al momento de constituir nuevas resgs para
emprendimientos de reducida envergadura se coasadarsociedad de responsabilidad
limitada como viable, las cuales se encuentrarresiniento en el pais. Se conoce que
este tipo societario presenta bajos costos pacarsstitucion y mantenimiento, lo que
hace que se vuelvan mas atractivas en comparaoidrias sociedades anonimas y

sociedades por acciones simplificadas (Oliveird 820
Factores Econdmicos

En la actualidad existen una serie de medidas rdetea econdmico, tributario y
financieros con el fin de brindar beneficios aPgmes. Se trata de una tramitacion que
se debe efectuar ante la Administracion Federahglesos Publicos en donde, desde la
tramitacién y obtencién de certificado Pyme, seedeca los beneficios segun tipo de
empresa que se trate, nivel de operaciones, desogyr cantidad de empleados. Dentro
de los beneficios nos encontramos con el no pagood&ibuciones patronales sobre
incrementos salariales segun decreto 14/2020, ei¥imide retenciones de IVA y
ganancias a los pagos electrénicos, no pago detashrde impuestos a débitos y
créditos bancarios ante retiros por caja de efectiispension de embargos por parte de
los organismos recaudadores, diferimiento por 88 dn el pago del impuesto al valor
agregado, desgravaciones del derecho de exportdeidervicios y moratorias fiscales
(Infopymes, 2020).

No se puede dejar de mencionar la situacion de ¢ipguntural que esta
atravesando el pais por la Pandemia de caractediahwonocida como Covid-19, que
afecta a Argentina en este momento. Sobre estcgituel gobierno de Cérdoba crea
un Programa de Asistencia de Emergencia al TrabRj@duccién tomando como base
el Decreto de Necesidad y Urgencia 376/2020 dedeidd. En dicho programa se
brindan una serie de beneficiarios tales como:epgation o reduccion del pago de
contribuciones patronales al Sistema Integrado istomal Argentino, asignacion
compensatoria del cincuenta por ciento del saldeidos trabajadores, crédito a tasa



cero, sistema integral de prestaciones por desempleREPRO asistencia para
emergencia sanitaria. Se deben cumplir una serireqigsitos para acceder como es el
caso de: actividades econdmicas afectadas en foritiga en las zonas geograficas
donde se desarrollan; gran cantidad de trabajadamgsgiados por el COVID-1, en

aislamiento obligatorio o con dispensa laboral gstar en grupo de riesgo u

obligaciones de cuidado familiar relacionadas avV@»19; reduccion sustancial en el

nivel de ventas con posterioridad al 20 de marza2@20. También se realizaran

prorrogas en vencimientos segun los numeros deirtacion de la clave Unica de

identificaciéon tributaria de los beneficiarios (Garimo de la Provincia de Coérdoba,

2020).

Factores Sociales

Tomando en consideracion la informacion brindada Ipstituto Nacional de
Estadistica y Censos (INDEC, 2020), en base atetramestre de 2019, se observa un
aumento del empleo en lineas generales pero paeskenimayor nivel crecimientos
aquellos que trabajan por cuenta propia y con mdaktativo alto. La tasa de actividad
es del 47,2%; haciendo el andlisis por sexo y edadencontramos que entre los 30 y
64 afos trabajan un 90,70% de varones y 67,90%ujeres; dentro de las ramas de
ocupacion principal nos encontramos con un 39,6686entrado en tres actividades: el
18,20% en comercio, el 10,90% en industria manufaca y el 10,50% actividades de
servicios financieros, de alquiler y empresarialgs;por ultimo tomando en
consideracion el nivel educativo el 27,80% posemursgario completo, 25% nivel

superior o0 universitario y ya un 15,90% secundagompleto.

También es importante poder visualizar los nivelepobreza e indigencia que
se dan en el pais, segun lo publicado tomando dmawe el segundo semestre del afio
2019. Al respecto se observo que alcanzo el 25|98reentaje de hogares por debajo
de la linea de pobreza donde residen el 35,5%sdgelsonas, y de ese mismo analisis
se logro determinar que en ese conjunto se corcentb,7% de hogares por debajo de
la linea de indigencia que incluye al 8,0% de lass@nas. Al tomar la comparacion
interanual 2019 se observa un crecimiento de anmubicadores donde se ve que: los
hogares pobres crecieron en 2,5 puntos y las pesdwajo la linea de pobreza en 3,5
puntos. Realizando el mismo analisis sobre los flesgadigentes nos encontramos en
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presencia de un aumento de 0,9 puntos y de lasnardajo la linea de indigencia de
1,3 puntos (INDEC, 2020).

Factores Tecnologicos

Se esta desarrollando la implementacién de comelearénico como forma de
publicidad y comercializacion a través de mediestebnico, siendo la nueva tendencia
que se lleva a cabo en la Argentina desde los adtiafios. Con esta nueva tecnologia se
esta dejando de lado el comercio tradicional yoggal imponer una variacion a los
gustos, costumbres y deseos de los compradoresr@d,#018).

En la Argentina se cuenta dentro del Ministerio Ciencia, Tecnologia e
Innovacion con una herramienta de financiamientwocima como Fondo Tecnoldgico
Argentino, cuya finalidad es la de acceder a firnento de proyectos y/o inversiones
destinadas a mejorar las capacidades productivaladempresas a través de la
innovacion tecnoldgica. Dicho financiamiento sentia con el objetivo de lograr
mejorar la competitividad por medio de la incogmidn de nuevas tecnologias en las
empresas argentinas (Poder Ejecutivo Nacional,)1996

Factores Ecologicos

Con respecto a este factor se toma en considercdorma ISO 14001 la cual
tiene como objetivo poder medir el impacto ambieqtee tienen las actividades que
desarrollan las empresas. Se considera que el @xitm sistema de gestion ambiental
dependera del compromiso que presenten todosveesidentro de la organizacion y
ademas que cada una aplicara la norma segun susrirei@ntos y necesidades. La
norma busca lograr la proteccion del medio ambjemiigar impactos ambientales,
ayudar a la empresa a cumplir con la legislaciéntrolar la forma en que se disefian
productos y servicios, comunicar la informacion antal a las partes interesadas,
como asi también brindar la posibilidad de consegeneficios financieros y de
operaciones por la aplicacion de alternativas amtdies logrando fortalecer el
posicionamiento en el mercado (Organizacion Int@omal de Normalizacion, 2015).

Hacia fines del afio 2019 se logro la creaciéon deir&te Nacional de cambios
climaticos y se logro la sancién de la Ley de Ryasstos Minimos de Adaptacion y
Mitigacion al Cambio Climatico Global. Esta ley rée como objetivo principal el
desarrollo de politicas que les permitan analizanpacto, vulnerabilidad y actividades
de adaptacion al cambio climatico (Infobae, 2019).
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Factores Legales

Esta la Ley de Promocion y Desarrollo Industriaiap@ymes; la cual fija dentro
de sus objetivos promover la innovacion, compétitie y desarrollo de la pequefias y
medianas empresas industriales ubicadas en langravde Cordoba. Se debe presentar
un proyecto industrial segun las finalidades que amtempladas, como puede ser el
caso de proyecto de: modernizacion o innovaciopreductos y/o procesos, inversion
en activos fijos y/o creacion de empresas induesri@mnovadoras. De acuerdo al tipo de
proyecto que se presente seran los beneficios ejmosgaran, sefialando entre ellos:
exenciones en pago de impuestos provinciales, diobsen impuestos, servicios y
gastos que se incurra, hasta asignacion de papatadinanciar proyectos innovadores
(Gobierno de la Provincia de Cordoba, 2009).

También se hace referencia al Régimen de Promdwifirstrial Ley 5319 y sus
modificaciones, que busca promover el desarrotioisirial en la provincia de Cordoba
con beneficios impositivos. Se contempla actividguientuales para la medida y solo se
brindan exenciones sobre impuestos provincialesfijastiempo de otorgamiento segun
antigtiedad de los establecimientos (Gobierno &edaincia de Cérdoba, 1972).

Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter.

Al momento de considerar el Analisis de las Cinaergas de Porter se toma en
consideracion que la misma constituye una herramigne permite analizar el sector
donde se encuentra ubicada la empresa. Dentro tdehesamienta se encuentran
mencionadas la rivalidad entre los competidorestenies, amenazas tanto de nuevos
aspirantes como asi también de productos o sesvstistitutos; y por ultimo el poder
de negociacion de los proveedores y de los compradBorter, 2017).

Rivalidad entre competidores potenciales.

La empresa se encuentra con un posicionamientouda hivel dentro del
mercado y no existen gran cantidad de competideneta zona y rubro al que se
dedican. Tomando en consideracién los precios aduptos y servicios que desarrolla,
mantienen un trabajo continuado para lograr la mgjoduccion al menor costo y de
este modo lograr que se vuelvan mas atractivos.

Se esta comenzando a implementar en las empresasritas de productos y
servicios, de iguales caracteristicas o similaaesavés de canales on line o digitales
por lo que se presenta como una desventaja sudtaocino contar con el desarrollo o
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implementacion de estos recursos. Como barreratd@da se presenta las limitantes al
acceso de capital para poder realizar las invegsigrara ingresar a la industria. En
cuanto a las barreras de salidas, las mismas s ddbido a que se enfrenta un alto
costo para lograr deshacer toda la infraestruciomda que se trabaja.

Amenaza de nuevos aspirantes.

Ante la presencia de pocas industrias dedicadapaolduccion de productos y
servicios como los que realiza Man-Ser SRL, puedeltar interesante el rubro para
nuevas empresas que desarrollen inversiones, logositionarse en el mercado,
produzcan a un menor precio e incursionen en algo ayn no esta disponible. Al
momento de evaluar las posibilidades de ingresanaldo empresarial se deberan
considerar las grandes inversiones que se debenrinpara iniciar las actividades
como asi también las dificultades econdmicas ynfiremas de los ultimos afios como lo
son las tasas de interés, inflacion, riesgo péfsog de cambio.

Amenaza de productos o servicios sustitutos.

Si bien la competencia y nivel de competidoresesmasos, no dejan de ser una
amenaza constante a la que se somete la empregse gmreden surgir sustitutos de
productos y/o servicios a un precio competitivolicapdo nuevas tecnologias, que
incidan en el nivel de demanda de sus productarwcss. Dentro de empresas que
desarrollan productos y servicios de similaresatargsticas se pueden mencionar a las
empresas: Eisaire SRL, ubicada en la provincia@edba que cuenta con sistemas de
lavadoras industriales dentro de sus catalogos; DR, también dentro de la
provincia de Cordoba y que desarrolla protectoeésstopicos en acero inoxidable y
metales en general; y el caso de Metalmax SRL pmoldncia de Santa Fe que fabrica
cintas transportadoras.

Poder de negociacion de los proveedores.

Al no existir un gran numero de proveedores d@ tip insumos que se utilizan,
los que operan con la empresa ejercen un alto pibEleregociacion al momento de
brindar los materiales. Dentro de proveedores d@oacchapa y aluminio que se
encuentran en el pais se pueden nombrar a: JBMdhlidges SA, Acindar Industria
Argentina de Acero SA, Fametal Aceros SRL, Famid. $Rluar Aluminio Argentino
SAIC que brindan insumos de similares caracteaistiz pueden presentar precios,
calidades y condiciones competitivas.
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Poder de negociacion de los clientes.

Los clientes que normalmente mantienen relaciéna@mpresa logran generar
un cierto nivel de presion significativo dado qaméaran en consideracion y evaluacion
los niveles de la produccion, precios de ofertasrgaliza, financiaciones que le pueden
brindar, formas y medios de pagos, plazos de emtreiyel de respuesta ante las
demandas. Con el desarrollo tecnoldgico, de coraaitin y acceso a la informacién
cuentan con amplios niveles de datos sobre lasslempresas del rubro.

Andlisis FODA.

A continuacién de presentan en analisis FODA, elitedo al mismo como la
recopilacién de datos y establecimiento de un disiigp objetivo de las empresas para
el disefio e implementacion de estrategias pararne¢joivel de competitividad. Se
analizan cuatro variables contando con FortalezBghjlidades las cuales surgen del
ambiente interno de la empresa; como asi tambiért@pdades y Amenazas que en
este caso tienen relacion con variables externasifez Rojas, 2012).

Fortalezas.

» Atencion personalizada de los clientes a travésateso eléctrico o
llamados telefonicos.
* Productos y servicios competitivos dentro del mdwoctanto en precio
como en la calidad.
* Buen servicio post venta.
» Cuenta con certificacion de las normas ISO 9001.
» Adaptacion a las nuevas tecnologias que se ina@mpola produccion.
« Unica empresa que desarrolla protectores de basicada
Oportunidades.
» Apertura al comercio exterior (Urien, 2020).
* Beneficio por acceso a Régimen de Promocion Indlistegun Ley
5319 y modificaciones (Gobierno de la ProvinciaCdedoba, 1971).
* Ley N° 9727 de Promocién y Desarrollo IndustrialrgpaPymes
(Gobierno de la Provincia de Cérdoba, 2019).
Debilidades.
» Programas de capacitacion al personal resultafiérentes.

» Tiempos ociosos en los procesos productivos.
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* Incumplimiento en los plazos de entrega.
» Falta de apertura a comercios internacionales.
» Deficiencias en el sistema de cobranzas.

» Ausencia de sistemas de gestion y contabilidad phreegistro de

movimientos y operaciones.
» Alta dependencia de grupo reducidos de proveedores.

Amenazas.

« Aumento en los costos de lo insumos, con la corseia de tener que
recurrir al incremento de los precios para afrordastho aumento
(Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INDEZE20).

* Niveles de inflacion altos, ocasionando aumentpreeios de productos
y servicios que harian perder niveles de compiléd/(Donato, 2020).

* Devaluacion o Depreciacion del valor del dineron@&a Central de la
Republica Argentina [BCRA], 2020).

* Limitaciones en el acceso al financiamiento externo

» Caida de la actividad industrial (Cayon, 2020).

» Inestabilidad politica, econémica, financiera pukaria.

Para la determinacion de las Amenazas que se @muani el presente trabajo
respecto a temas relacionados sobre caida dedactjypresiones tributarias, inflacion,
volatilidad del tipo de cambio y financiamientoteena como referencia la publicacion
de una empresa, la cual se dedica a actividadesrgwiltoria, donde se analizaron las
expectativas de las pymes en la Argentina paraeP@19 (PwC Argentina, 2020).

Sobre esta empresa se consulto la publicacion sbhmepacto de la pandemia
mundial por la que se esta atravesando en 2020cdresecuencias de la pandemia de
coronavirus en el pais son inciertas y dificilesddéerminar dado que se desconocen
factores tales como durabilidad, tratamientos vy ibd@s curas. Ante estos
acontecimientos que son altamente cambiantes eedmpibles, generan la obligacion
en las empresas de reorganizar estructuras y pliEnasciones para poder enfrentar los
distintos escenarios, como asi también realizarlissyapormenorizado sobre
continuidad de negocios, operaciones, informacidantiera, impuestos y empleados
(PwC Argentina, 2020).
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Marco Teorico

En el presente trabajo final de grado se realizimdicacion de conceptos
tedricos y definiciones que seran necesarias pa@ogrionar los cimientos sobre los
que se basara el mismo, logrando construir lasshzes@ el disefio e implementacion de
la herramienta de control de gestion basada eouaso perspectivas del Cuadro de
Mando Integral para la empresa Man-Ser SRL.

Kaplan y Norton (2014) sostienen que en la actadlichuchas organizaciones
estan compitiendo en entornos complejos y, poaihdot es de gran importancia que
tengan una exacta comprension de sus objetivoslgsdmétodos que han de utilizar
para alcanzarlos.

Como herramienta fundamental a considerar paraalogsto se utiliza el
denominado Cuadro de Mando Integral, el cual se&ebmo instrumento que facilita
la implantacion eficiente de la estrategia que deplanteada la empresa, como asi
también contar con marco, lenguaje y estructura par utilizado en el proceso de
comunicacion de la misidn y la estrategia mediatetivos e indicadores. Segun lo
manifestado por Kaplan y Norton en su libro, se dkgj lado el esquema tradicional en
el cual se estaba trabajando solamente con indiesdioancieros para poder incorporar
nuevas perspectivas tales como Clientes, Procestsrnds y Aprendizaje y
Crecimiento; con el fin de identificar desviaciongenerar medidas correctivas y
generacion de valor (Castillo, Coronado, Negrefepnp, 2013).

Siguiendo la misma teoria de Castillo et al. (20B3raybar (2017) define al
Cuadro de Mando Integral como una metodologia qeemipe transformar las
estrategias en objetivos que se muestren reladgisrexitre si y que sean medibles. Con
esto se facilita que los integrantes de la orgaiima se encuentren alineados

estratégicamente con Sus recursos.
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestié

Segun lo establecido por Kaplan y Norton (2014)ogga determinar que su
utilizacibn como un sistema de gestion estratégpgoa la puesta en practica de la
estrategia con el fin de lograr una retroalimeidtaciPara poder realizarlo se deben
tener en cuenta 4 etapas, a saber:

e Aclarar y traducir la vision y la estrategia.
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» Comunicar y vincular los objetivos e indicadoresagggicos.
» Planificar, establecer objetivos y alinear lasiatigas estratégicas.
* Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Kaplan y Norton (2014) menciona las perspectivas spideben desarrollar en
Cuadro de Mando Integral, con el fin de lograraglikbrio entre los objetivos de corto
y largo plazo, como asi también entre los resuiagldas medidas estratégicas. Se
procede a definir brevemente a cada una tomandoresideracion diferentes autores:

Perspectiva Financiera

Esta perspectiva, tambien llamada de valor, seizeedh recoleccion y
ordenamiento de las necesidades que tiene qudasatisa los accionistas de la
organizacién. Se considera que la determinacionsquefectua le sirve de enfoque y
camino a seguir al momento de determinar los ofggte indicadores de las demas
perspectivas (Baraybar, 2017).

Perspectiva Clientes

Se procede a la identificacion de los segmentadieletes y mercados a los que
desea y pretende llegar la organizacion para lagegoras en aspectos de produccion,
rentabilidad, cuota de mercado y fidelizacion dentés. Esta considerado que para
poder captar o retener clientes se debe logracafuma propuesta de valor destinada a
combinar los atributos de productos y servicios yhagen de la empresa para poder
estar presente en mercados cada vez mas compet{®atas, Banchieri, y Campa
Planas, 2015).

Perspectiva Procesos Internos

Se debe efectuar un analisis de los procesos agatesde una perspectiva de
negocio donde la empresa busca adecuarlos paex kagisfacer a los clientes y llegar
a conseguir altos niveles de rendimientos finansigQuintero Chacon y Fernandez
Elias, 2017).

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

En la dltima perspectiva se identifica las infragduuras que debe lograr la
empresa con el fin de poder mejorar y crecer enamgo plazo. Se realiza la
recalificacion de los empleados, mejorar los siategntecnologia de la informacion que
se emplea, como asi también coordinar los procedims y rutinas que se lleven a
cabo en la organizacion (Mufioz Barrenechea, 2014).
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Indicadores.

Kaplan y Norton (2014) sostienen que las perspastilel Cuadro de Mando
Integral se deben analizar a través de indicaddoegjue permitird delimitar los
lineamientos que se deben considerar al momentdedarrollar la confeccion del
cuadro. Dichos autores también recomiendan el e euatro y siete indicadores por
perspectiva, logrando tener la cantidad suficipata poder medir sus operaciones.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral.

Baraybar (2017) menciona que entre los beneficiesaporta esta herramienta
es que la misma proporciona una vision global dgjogio y de la estrategia de la
organizacién; brinda la informacion sobre la adtizal de la empresa y permite hacer
un seguimiento para evitar desviaciones y/o carregi caso que ocurran. Ademas
sostiene que esta herramienta incentiva la paatticdp de los integrantes de la
organizacién en la planificacion estratégica, casiotambién contribuye el aprendizaje
corporativo y mejora la comunicaciéon en la empresa.

Dificultades del Cuadro de Mando Integral.

Castillo et al. (2013) hace mencidén que si bierstexuna amplia gama de
beneficios, también hay dificultades que llevaras émpresas al fracaso al intentar
aplicar y comunicar la vision a toda la organizacigstos autores realizaron un estudio
en empresas donde se determind que no solo setaem@®cerla sino que también es
de vital importancia poder transmitir y comunicarg que se genere la relacion entre

metas, estrategia, participacion y compromiso derleembros.
Diagnastico y Discusion

Declaracion del Problema.

En la actualidad las empresas tienen que conviguhsistir en entornos con
altos niveles de cambios que se presentan cadaoremayor frecuencia. Por estos
cambios a los que se deben enfrentar, las empiebas adaptarse para lograr no solo
mantenerse sino también poder conseguir un mejsicippamiento en el mercado,
adaptar sus objetivos y estrategias al entorno,ocasi también lograr alcanzar y
maximizar las expectativas de la empresa.

La empresa Man-Ser SRL no cuenta con un sisteroardeol de gestion basado

en indicadores que le permitiran contar con infaidraoportuna y de calidad para ser
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utilizada en el proceso de toma de decisiones yegpermita alcanzar los objetivos que
plantea.

Se conoce también que la empresa cuenta con prablem distintas areas
debido a que no realiza actividades de controintdivacion que se emplea no es
suficiente y las capacitaciones para los emplegetosinan resultando deficientes. La
produccion no se lleva a cabo de forma adecuadaomezando la presencia de capacidad
ociosa de materiales y maquinas, como asi tambiguptos que no se entregan a
tiempo y generan el descontento de los clientes.

Justificacion del Problema.

Ante la presencia de esta probleméatica es indighénsque se cuente con
informacion oportuna y de calidad que permita lleaacabo el proceso de toma de
decisiones y mejorar la situacion de las distidr@as. Con el desarrollo de un sistema
de control de gestion integral lograria llevar édccdos objetivos que se establecen,
agregar valor a la empresay mejorar el procestedsiones.

Tomando en consideracion lo expresado en el purteiar, ante la falta de un
Cuadro de Mando Integral en la empresa Man-Ser S&tpnsidera fundamental hacer
el disefio y la implementacion de este cuadro cdimede lograr la traduccion de la
mision y la vision en los indicadores establecipasa que de esta manera los miembros
de la Organizacion puedan tomar dimension de Igstiobs propuestos y se trabaje
para lograr cumplir las metas.

Con el desarrollo del analisis FODA se pudo deteamgue se necesita tomar
en consideracion las fortalezas y se debe trapajarlograr revertir las debilidades que
se presentan para poder encaminar la situacionjgranda empresa desde todas las
perspectivas a nivel interno. En similar circunsiarse esta al momento de aprovechar
las oportunidades y enfrentar las amenazas pararletj crecimiento, presentando la
limitante de no responder directamente al accioharla empresa ya que esta
determinado por el contexto y ambiente en dondeaseeja.

Conclusiéon Diagndstica.

Habiendo llegado al disefio e implementacion deelaamienta de control de
gestion basada en las cuatro perspectivas del €ubdiMando Integral, la empresa
Man-Ser SRL lograra agregar valor a la empresa jprareel proceso de toma de
decisiones. Con el uso de los datos e informa@o6alrada del andlisis y desarrollo de
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las cuatro perspectivas la empresa estara en comelicde poder orientarse para lograr
el éxito empresarial. Siempre que se habla deéadie en la actualidad no se refiere a
las variables financieras sino que también se lagoxarse a los demas factores que lo
complementan como son los clientes, procesos wdgesn como asi tambiéen el
aprendizaje y crecimiento.

Se realiza el desarrollo con el fin de poder detsmmque si se cuenta con
informacion oportuna y de calidad, se logran lasesncion de los objetivos que se
plantee la empresa, como asi estar siempre tondewiksiones que les permita crecer y
expandirse.

Como beneficios que obtendria la empresa Man-Skrc8R la aplicacién de un
Cuadro de Mando Integral podemos enunciar la dibpmiad de informacién de
calidad, integracion de la vision con la misiorogriar la comunicacion de la estrategia
a todos los miembros de la organizacion. Si se mean cuestiones relacionadas con
la participacion e involucramiento del personalles resultados, la gestion de esta
herramienta le permitira incrementar la motivadi@nlos empleados como asi también
lograr disminuir ociosidades y empleo inadecuadoraedrirsos. Llevando a cabo la
implementacion, le permitird a la empresa podesg@ea largo plazo, fijar metas que se
deseen alcanzar y del mismo modo obtener un cresimsostenido en el tiempo que le

permita su expansion.
Plan de implementacion

Alcance.

El presente trabajo tiene como objetivo el disefimnplementacion de una
herramienta de control de gestion basada en lasocparspectivas del Cuadro de
Mando Integral para la empresa Man-Ser SRL, el sagd de aplicacion a partir del
segundo semestre del afio dos mil veinte.

La empresa se dedica al ramo metallrgico y cuamtaubicacion en la Ciudad
de San Pedro Nolasco en la provincia de Cérdoba.

Limitaciones.

Para realizar el desarrollo del Trabajo Final daddacién se decidi6 como
objetivo central dar a conocer e implementar unreah@enta de gestion con el fin de

poder mejorar las actividades de la organizaci@jorar la toma de decisiones y crear
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valor para la empresa. No se centrara solo ens@ae resultados economicos-

financieros, area de la empresa o procesos detiosnsino que se realizara con el fin
de obtener una vision general de todas las areapsctos de la organizacion, para que
la creacion de valor se logre de forma general.

Recursos Involucrados.

Para la elaboracion del TFG se contaron con ung skr recursos tanto
tangibles e intangibles. Dentro de los primerosepoos enunciar escritorio, sillas,
computadora, teléfono y modem de internet con aervespectivo. Al momento de
realizar la determinaciéon de los costos de impleawédn de los recursos tangibles se
toman valores conocidos actuales en el mercadalefgea criterio de la empresa si

decide adquirir o utilizar dentro de los disponsbdm la organizacion.

Tabla 1Recursos Tangibles

Recursos Costo implementacion Costo mantenimiento ida il estimada
Computadora $49.649 A requerimiento 5 afios
Sillas y Escritorio $26.230 A requerimiento 5 afios
Demas mobiliarios $18.949 A requerimiento 2 afios
TOTAL $94.828

Fuente Elaboracion propia

Se realizo la enunciacion de otros recursos qum sk gran utilidad para poder
efectuar el trabajo pero resulta casi imposiblerdghar un valor econémico sobre los
mismos; se los enuncia para poder dejar estipidhdoagen de la informacion.

En cuanto a los recursos intangibles se implemamtéos relacionados con
capacitacion a todos los miembros de la organinapéderidos a la herramienta de
gestion a desarrollar, utilizacion y optimizacioa mecursos, y nociones basicas sobre
operaciones en comercio internacional. Tambiénegpondran los costos de disefio,
implementacion y control del cuadro de mando iratlegr

Se decide que todas estas actividades estararg@a @arun Contador Publico
Nacional con amplio conocimiento y capacidades phmadar las tematicas planteadas.
Dicho profesional cuenta con matriculacion en ehsgjo Profesional de Ciencias
Econdémicas de la Provincia de Buenos Aires porm® sg utilizara lo establecido para
determinacion de honorarios.

Se establece que las capacitaciones se realizagatrodde la misma

organizaciéon por el término de un mes, con unauéecia de dos veces semanales y
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duracion diaria de 2 horas. Se pretende lograduicvamiento pero también no utilizar
demasiado tiempo en los procesos y actividades.

Para efectuar la determinacion del costo se tontarao referencia los
honorarios minimos establecidos para actividadaegaurrentes de Consejo Profesional
de Buenos Aires bajo Resolucion de Consejo Diredii¥ 3331 de marzo de 2009. Los
valores vigentes y aplicables seran en base at@ynd@ado por la Resolucion de la
Mesa Directiva N° 3102 de febrero de 2020, connage desde el mes de marzo del
corriente afo.

Tabla 2Presupuesto

Actividades que se deben presupuestar Cantidad Valor Valor

q P P médulos/horas| mddulo/hora | presupuestado
Disefio d.e herramienta de control bgsada en las 600 médulos $91 $54.600
perspectivas del cuadro de mando integral
Capacitaciones 16 horas $1.820 $29.120
Implementacion del cuadro de mando integral 450utaisd $91 $40.950
Reahzacmn de actividades _de control e 450 médulos $91 $40.950
implementacion de correcciones por mes

Total Presupuestado $165.620

Fuente Elaboracion propia

Luego de exponer las cuantificaciones de recumsgaisde concluir que todo lo
necesario hasta la implementacion y puesta en mdestdria un costo de $219.498,
considerando que las actividades de control y coiwaes se efectuaran en etapas
posteriores. Estas ultimas tienen un costo acteid@4d.950 pero se debera considerar
que el valor de mddulo se actualiza al menos teess/por afio en un promedio de una
25% en cada oportunidad, por lo que al momentoirddiZar el semestre ya podria
ascender a un importe de $61.425. Se estima que$bss para el mantenimiento de la

estructura creada se centraran en este Ultimo ptmoeencionado.
Acciones a desarrollar y tiempo para implementar.

Para poder disefiar e implementar un Cuadro de Mangral para una
empresa es necesario llevar a cabo diversas adesd En primer lugar se deberan
efectuar reuniones con los directivos para darre@e la herramienta, componentes,

beneficios y lo que se pretende lograr con la implatacion.
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Habiendo cuantificado los recursos necesarios paralesarrollo de las
actividades, se confecciona el Diagrama de Gantetéin de poder dejar reflejado los
tiempos que insumira la ejecucion de las mismasarmo en consideracion que la
herramienta se comenzara a aplicar a partir dalnsieg semestre del afio 2020, se
efectud la esquematizacion por los meses respsctinaziendo la division por semanas
para una exposicion mas detallada.

Figura 2 Diagrama de Gantt.

Tizmpa (hlesss semanas)
Actividades Responsables 0772020 082020 0972020 10/2020 1172024 12720240
T2 5412321234 1[2f[3]2|1|2]3[«]1]2[3]4
Anzlizar s rmnizacian | DIC0E0
: = - Administracion
Drecidis iyl smemtar P
Coadm deMamdg | HAminETIEm
Integral ES
Capacitaratodsslas | Directoria
arzas de |2 ormniracion | Admindsracim
. . Driractaria
fﬁ;f:'j;’f@* Adminiracin
=R Arza Contdle
Directoria
P, Administracion
Eﬂﬂ;ﬁf Bt vos Agea Contdrle
- = Agga Vents
Arza Produccion
Dhfactaria
Establecer mdicador=s | Adminiswacim
financisros v no Arza Contahle
financissas Ages Vents
Agsa Produccion
Dtiractario
il ot | i
- = Agza Contahle
Feealizar comtrales 2 Directoria
implemenfar madidzs | Administraciom
cofrectivas Agez Tontshla

Fuente Elaboracion propia

Propuesta de disefio e implementacion del Cuadidatedo Integral

El objetivo a desarrollar es el disefio e implemaatade una herramienta de
gestion basada en las cuatro perspectivas del @Mllp empresa Man-Ser SRL, lo que
le permitirh mejorar el proceso de toma de decesignla creacion de valor.

Se realiza la determinacion de los objetivos yrmlamles de cada perspectiva
con el fin de poder desarrollar el mapa estratégue servird de base para poder
establecer las cuestiones primordiales a tratasgrollar.



23

Figura 3Mapa estratégico
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=1 satisfaccion de calidad

o clientes

o

Utilizacién Entrega de Lograr
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Fuente:Elaboracion Propia

El mapa estratégico es la herramienta fundameotpgrmite la comunicacion
de la estrategia que desea llevar a cabo la omy@diz Se realiza una descripcion
grafica, utilizando las cuatro perspectivas de Cddéhde se produce la vinculacion de
los objetivos con la estrategia y ademas perrsitgbiecer las relaciones causas-efectos

entre ellos.
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Luego de confeccionado el mapa estratégico se geaxeealizar la selecciéon de
los indicadores necesarios para poder efectuarddicess y cumplir con lo planteado. Se
introducira la formula que corresponde a cada aubc y ademas se determinara el area
responsable de implementar.

Con la implementacion de los indicadores se logracabar informacion para
contar con los datos necesarios para el desawdellanalisis y ser considerada en el
proceso de toma de decisiones.

Figura 4 Indicadores

. Objetivo . ] Area
N - Indicador Formula
estratégico Responsable
Incrementar Rentabilidad Nets
1 o del Activo (Du (UAIl/Total de Activos)*100 Direccion
rentabilidad
. Pont)
-% 2 Incrementar (l?e:::(l:)iltl)lgglddel (Utilidad Direccion
= rentabilidad per . Operacional/Patrimonio)*100Q
© patrimonio
© Estructura Apalancamiento | [(UAl/Patrimonio)/(UAII/Acti . .
> 3 | L . - " Direccion
3 financiamiento financiero vo Total)]*100
(5]
o
2 ~
© | 4 | Incrementar ventas  Nivel de ventas (Ventas 9 el ano a Ctual/Ventgs Ventas
o afo anterior)-1
5 | Expandir mercado Lugares_ d_e . Conteo de clientes Ventas
comercializacion
Inc_r emer]t’ar Satisfaccién de (Clientes satisfechos/Total
6 | satisfaccion de . ; N Ventas
. clientes Clientes)*100
0 clientes
E
,E Ofrece_r_productos Productos (Productos sin reclamos/Total -
S | 7 | yservicios de : : . Produccion
) realizados de productos vendidos)*100
© calidad
2
3 Ofrece_r_productos Servicios (Servicios sin reclamos/Tota -
o | 8 | yservicios de S . Produccion
5 . prestados de servicios prestados)*100
g calidad
Atraer nuevos Precios respecto (Precio propio de
9 clientes competencia ventas/Precio de Adm.
competencia)*100
[7)
e Utilizacion Evaluacion de (Materiales
@ | 10 | eficiente de . desperdiciados/Total Produccion
= desperdicios ) "
= recursos materiales comprados)*100
(2]
4 -
3 Entrega de Ordenes de (Cantidad de productos -
o |11 roductos a tiemnd producto entregados a tiempo/Cantidgd Produccion
09_ P pa P total de productos)*100
- . (Cantidad de servicios
2 | 12 Prestacion de Ordenes de prestados a tiempo/Cantidagd Produccién
3 servicios a tiempo | servicios total d e
o otal de servicios)*100
n
o Incorporar nuevos | Pedidos (Pedidos sin defectos/Pedidos
o |13 . N Compras
proveedores realizados totales)*100
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o)
% 14 ?(;Jr;nerrgririso de Satisfaccion de (Personal satisfecho/Total RRHH
N P I personal personal)*100
S personal
29 Aumentar. . (Dias de ausentismos
S €| 15 | compromiso de Ausentismos . N RRHH
PN _g personal personal/Dias laborales)*100
o n
g 2 Mejorar clima Cumplimiento de (Tareas cumplidos por cadg
5 5| 16 laboral tareas area/Tareas totales RRHH
o asignadas)*100
5 Implementar Formaciones (Inversion en
Q 17 plemen clones y capacitacién/Total de Adm.
capacitaciones capacitaciones *
ventas)*100
Fuente:Elaboracidn propia.
Figura 5Cuadro de Mando Integral
o : s Unidad .
N Indicador Medicion medida Meta Aceptable| Critico Rdo.
Rentabilidad Netg
1 | del Activo (Du Mensual % >30% 25-30% <259 9,224
Pont)
o —
© Rentabilidad
e | 2 | operacional del Mensual % >30% 25-30% <25%| 27,699
s patrimonio
i .
S| 3 ?palancamento Semestral | % =1 0-1 3,07
5 inanciero
[}
7]
E 4 | Nivel de ventas Mensual % >45% 35-45% <35%| 15,259
5 Lugare; d.e L Semestral| Unidad 10 9-6 5
comercializacion
6 | Sausleccionde | wiensual | % | 99-100%| 90-98% | <89%| o
g
c .
k) Sin
S |7 fer;’ﬁz“eféﬁi Mensual | % >05% | 85-95% | <85%| datos
=
g Servicios Sin
2| 8 Mensual % >95% 85-95% <85%| datos
[%2])
< prestados
o : Sin
9 ngncg‘;?ef;ze“'to Semestral| % >90% | 90-100% | <100% datos
é Evaluacion de Sin
o 0 0 150, 0
E 10 desperdicios Mensual ) <10% 10-15% >15%| datos
3 Sin
7] Ordenes de o o o0 o
§ 11 producto Mensual % >95% 85-95% <85%)| datos
a Sin
o
2|12 Soérdv‘fgﬁz de Mensual | % >05% | 85-95% | <85%| datos
2] ; in
O |13 f;i‘fi'f;jos Mensual | % | 99-100%| 90-98% | <89%| datos
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> ,

. ., Sin
(0]
T |14 ?:gi;f'o” 9 | Mensual | % | 99-100%| 90-98% | <89%| gatos
2 .
o o Sin
=3 ‘GEJ 15 | Ausentismos Mensual % <5% 5-15% >15% | datos
S E S
© O . n
2 5| 16 tcump"m'emo de| Mensual | % | 99-100%| 90-98% | <89%| datos
o areas
o
% Formaciones Sin
& |17 Capacitacionei Mensual | % <5% 5-10% | >10%| datos

Fuente:Elaboracion propia.
Medicién y evaluacion de acciones planificadas.

Por ultimo se menciona que llevada a cabo la détexion de los objetivos,
indicadores, formulas, valores esperados y rexstaé los que se pueden cuantificar
en base a la informacion con la que se cuentaelsenddejar planteadas y estipuladas
las medidas de control y acciones de correccion.

Figura 6 Medicién y Control

Acciones a Parametro de . . Areas
o Medida correctiva
controlar medicién Responsables
Mayor a 30% Mantener el plan comercial.

Aumento de las
rentabilidades

Entre 25 y 30%

Reforzar el plan comercial para incremen
utilidades.

tqr Direccion
Administracion

Reformular el plan comercial sobre nivel

de

Menor a 25% .
ventas, sectores y precios.
Igual a 1 Mantener estructura de financiamiento
) Recurrir a mayor proporcion de Direccién
Apalancamiento | Entre 0y 1 financiamiento propio Administracién
Necesidad de recurrir a financiamiento
Mayor a 1
externo
Mayor a 45% Continuar con politicas de ventas.
Incremento de | Entre 35y 45% Rewsar_ e_strat_e,g|as de ventas y Direccion
ventas comercializacion. Ventas
Menor a 35% Mpdlﬁcar poImqas, atraer nuevos clientes,
brindar promociones
Entre 99 y 100% Se_guw con la misma politica de
satisfaccion.
Aumento de Direccion
satisfaccion de | Entre 90 y 98% Incorporar promociones.
. Ventas
clientes _ : _
Menor a 89% Rever politicas de satisfaccién y otorgar
promociones significativas.
Ofrece productog Mayor a 95% Continuar con sistema de produccion.
y servicios de Di s
calidad: se | Entre 85y 95% | Controlar el sistema de produccién. ireccion
' Produccién
entregan a
tiempo. Menor a 85% Modificar mecanismos de produccion.
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Menor a 10% Mantener_niveles de utilizacion y
Utilizan desperd|C|0§. _ _ _ 3
eficientemente | Entre 10y 15% Observa\_r cémo se utilizan y niveles de DlreCC|o_r)
l0S 1eCUTSOS desperdicios. _ Produccion
Mayor a 15% Reformar corjtro! so_bre usos y desperdicios
para lograr disminuir.
Logra Entre 99 y 100%| Mantener estructura de trabajo.
satisfaccion del Entre 90 v 989 | R€visar posibles insatisfacciones y lograf  Direccion
personal y nire S0y 967 1 subsanar. RRHH
cumplen con 0 Control de disconformidad y modificar
tareas Menor a 89% estructura de trabajo.
Menor a 5% Mantener estructura de trabajo.
Niveles de - — . o
ausentismoy | Entre 5y 15% Determinar causas y requerimiento de Direccion
capacitaciones empleao!os. - RRHH
Mayor a 15% Ofrece_r incentivos y mayores
capacitaciones.

Fuente:Elaboracidn propia.

Luego de haber efectuado la determinacion de resurstos y tiempo de
trabajo se procede a realizar un analisis comeldipoder determinar la viabilidad o no
de la implementacion de la herramienta de gesti@mtgada. Para efectivizar la
medicion se utilizara el indicador de retorno deeision, conocido como ROI, el cual
logra determinar el impacto financiero que se olgtiesegun la inversion que se haya
llevado a cabo en la empresa.

Se exponen los datos que se utilizaran para elloattonde nos encontramos
con: Ventas de 2019 por un monto de $328.857.64%/@8tas proyectadas con la
implementacion del CMI (45% como meta) $476.873,389Costo de implementacion
y puesta en marcha asciende a $124.670; Costo®rdeolcy acciones correctivas
$40.950 mensual, lo que implica $163.800 total datenerse los valores sin aumentos
dentro de los cuatro meses diagramados. De lo stqse logra determinar que el
incremento en ventas es por un importe de $14R98%K0 y los costos totales por un
importe de $383.298.

La férmula de calculo de retorno de inversion esdaiente:

ROI = ((Ingresos-Costos totales)/Costal)ot
Aplicando dicha férmula a los datos calculados méteos el siguiente

resultado:
ROI = ((147.985.941,50 — 383.298)/383.298) = 385,08

Con el resultado que se obtiene se podra anal&arohveniencia para la

empresa de llevar a cabo la inversion, su inflemciparticipaciéon en el proceso de
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toma de decisiones, como asi también al momenévalear objetivos y resultados que
se pretendan alcanzar en el tiempo. En base allca@joe se realiza se podra determinar

cual es el beneficio, o pérdida, por cada pesaticleen el proyecto.

Conclusiones y Recomendaciones

Como conclusion se establece que en la actual@madercados se encuentran
en ambitos de constantes cambios y modificaciorde &s exigencias que se
presentan, por lo que empresa como Man Ser SRInd=iresiderar todos estos factores
para no perder mercado y niveles de competitividbaimbién deben lograr el
aprovechamiento de capacidades y recursos pararlsgr crecimiento y expansion

tanto en el corto como en el largo plazo.

Tomando como base el analisis realizado sobre pae=a, se determino que era
imprescindible el desarrollo de la herramienta datrol de gestidbn basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral paraatomcrementar el valor de la
misma, mejorar el proceso de toma de decisiones@uar con informacion oportuna,
traducir la estrategia y la vision en los objeti@oalcanzar, determinar indicadores que
permitan medir y controlar los diferentes aspectefgctuar las evaluaciones y

modificaciones que se requieran.

El desarrollo de este trabajo permite determinag gubien la empresa se
mantiene vigente en el mercado y econdmicamentéabien necesita observar
infraestructuras, innovaciones tecnoldgicas, m@sag@rocedimiento de produccion,
gestion y administracion, como asi también el peky los integrantes de todos los
niveles jerarquicos y operativos de la organizadigsto le permite modificar y adecuar
los horizontes de planeamiento y estrategias parerecimiento a futuro, logrando el

involucramiento de todos los miembros de las destidreas.

Para lograr el desarrollo de este proceso de camnsbimecesita la capacitacion e
incentivo de todos los integrantes de la empresag@der mejorar el clima dentro de la
organizacion, lograr el uso eficiente de recursmsrega a tiempo de productos,
eliminar los cuellos de botella, disminuir el augano de los empleados y los niveles
de casos fortuitos en los procesos.



29

Se recomienda que la empresa pueda desarrollarasuegrramientas de
comunicacion tanto a niveles internos, que le prmna retroalimentacion constante
entre los empleados, mandos medios y jerarquicda deganizaciéon, como también a
niveles externos para lograr expansion en el mercaa solo local sino también
internacional.

Deberian realizar una implementacion de sistemdao ge marketing que le
permita tomar decisiones referidas a las ventadpres a los que se apunta y la
expansion a nuevas areas geograficas.

Ademas se recomienda llevar a cabo diferentes @muag destinados a la mejora
de la relacién y comunicaciéon con los clientes ebobjetivo de poder responder con
efectividad a sus requerimientos y necesidades.

Se puede considerar realizar un redisefio y adeguad la produccién en la
empresa para brindar productos y servicios queitearsus clientes reducir el impacto
ambiental y la utilizacion de recursos renovabléssyno renovables también.

En dltimo lugar se recomienda realizar modificae® actualizaciones de los
planes de ventas, cobros, compras y pagos para pagerar el financiamiento de la
empresa como asi también mantener competitividadreéerencia a precios de

productos y servicios que desarrolla como en lssmos o servicios que adquiere.
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