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Resumen

El presente Reporte de Caso desarrolla la confeccion de un Cuadro de Mando
Integral con todos los elementos necesarios para la aplicacion del mismo para la empresa
MAN-SER S.R.L radicada en la ciudad de Cordoba. La organizacion especializada en la
comercializacion de bienes industriales y productos del rubro metalmecanico
desenvolviéndose en el sector con reputacion y calidad, contando con la posibilidad de
exportar sus productos al exterior. El principal problema que se observa dentro de la
organizacion es que no posee control, registro y no cuenta con una adecuacion del
deposito ocasionando una errénea estimacion de ventas. También se observo la falta de
estimacion de los tiempos entre la solicitud del producto, la entrega del mismo y falta de
registro y seguimiento de clientes de la empresa. La herramienta que se selecciona es un
Cuadro de Mando Integral dado que el mismo traduce de una manera esquematizada y
cuantitativa la estrategia de mejora de la empresa, teniendo como objetivo principal la
utilizacion de informacion adecuada para mejorar los indicadores y que los mismos
permitan a los responsables de cada area direccionar sus acciones para enmendar las
ventas y que las mismas se traduzcan en su facturacion dado el momento de crisis

economica.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, sector industrial, indicadores,

control de gestion, resultados.



Abstract

This Case Report develops the preparation of a Balanced Scorecard with all the
elements necessary for its application for the MAN-SER S.R.L located in the city of
Cordoba. The organization specialized in the commercialization of industrial goods and
products of the metalworking sector, developing in the sector with reputation and quality,
with the possibility of exporting its products abroad. The main problem that is observed
within the organization is that it does not have control, registration and does not have an
adequacy of the deposit, causing an erroneous estimate of sales. The lack of estimation
of the times between the request of the product, the delivery of the same and the lack of
registration and follow-up of the company's clients was also observed. The tool selected
is a Balanced Scorecard since it translates in a schematic and quantitative way the
company's improvement strategy, having as its main objective the use of adequate
information to improve the indicators and that they allow the Responsible for each area
direct their actions to amend sales and that they translate into their billing given the time

of economic crisis.

Keywords: Balanced Scorecard, industrial sector, indicators, management

control, results.



Indice

INEEOAUCCION ...ttt et b et et b bbbttt st e ne e e ebeenens 1
ANALISIS dE 12 STEUACION ...c.cvieiiiiestitet ettt e b ettt st s e e ebeeaen 4
Descripcion de los elementos relevantes encontrados ...........eceeeeceerereeeenenieeniesieeeereeseeenens 4
Analisis de la situacion: PESTEL - FODA .......coouoiiiiiieeeeeeeee e 7
FaCtOres POLIEICOS ....c.veuviiriirieriereeieeeit sttt sttt sttt s st ene 8
Factores ECONOMICOS. ....c..coutiiiriiriitiiirtete ettt sttt et s e 9
Factores SOCIALES .....c..cuvuiriirieiiirinerestce ettt et 11
Factores TECNOIOZICOS ...cuuiiuiieieeeiiete ettt ettt ettt et et e b e e e 12
Factores ECOLOZICOS. ....cuiiieiiieieeiteiiectteeteetteeteeie et ete et e taestaeeaeseseessassseesseenseenseenseenenes 12
FaCtOres LLE@ALES.....ccvieiieiieiieiie sttt sttt et ete ettt e ste e aestae s e e essessseesseesseenseesseenseesenes 13
IMATCO TEOTICO ...ttt ettt et sttt s sttt sttt st b et b e st se et et e e e sbe e e e 16
Revision analitica de 1a lIEEratura ........cc.ovecerininieieiinini e 16
CONSITUCCION PIOPIA 1.vvrevieeereeiieetietiestietestaessessaesseesseessessseesseesseesssesssesssesssesssessseessesssenssanns 18
Declaracion del Problema abordado .............ccoceeecievinininieieininineieincne e 19
Justificacion de la Relevancia del problema ............ccceevveciieniienienienie e 19
DISCUSION ...ttt ettt ettt st sttt s sttt sa e eate et she et et enteseeneens 20
Plan de IMpIemMeEntaCION ..........ccueivieieeieeeestieeesteeteeteeaeereesreeteessaesaessaesseesnseassassseesseenseessses 21
ALCAIICE ...ttt ettt ettt e sttt et s h e et sa e enens 21
Recursos INVOIUCTAAOS .......oveuieuieiiiiieiieiiece ettt sttt eb et 21
ACCIONES COMCTEIAS ....eutentintieuteterierttetente ettt bt ett et st eatetea bt eatestesbesbtestesteebeemtesheebeententesaeenaens 22
MarCO TEMPOTAL......c.ceciiiiiieieieie ettt ettt ettt et e testeesae e steeseansesseessansesseesnensans 28
Evaluacion ¥ MEAICION ......c.cecveriiiieiieie et eeieie sttt ste et sttt stesteeaestesteesaeseseeeseensessaennensens 28
Conclusiones Y RECOMENAACIONES .........cecveruirieiiriiiieieiietete sttt et ese e eeenbeeseenaessesseensenes 29
CONCIUSIONES ....cuineiieieeie sttt sttt ettt bbb sttt ebe bttt b e ebesbe st et ebeebenaeseeneene 29
Recomendaciones Profesionales ............ccceuvirerieniiienineienee e 30
RELEICIICIAS ...ttt et et r sttt sb et s e 32
AATIEXO ittt ettt ettt e e he et st he et bt sttt bt et et bbb e 34



Introduccion

El presente Reporte de Casos se aplica sobre la empresa MAN-SER S.R.L ubicada
en la Ciudad de Coérdoba, Argentina. Es una empresa familiar fundada en 1995 que
actualmente cuenta con 30 empleados. El directorio y la administracion esta compuesto
por miembros de la familia, los cuales desempefian sus funciones de manera responsable
y profesional ya que las decisiones que implican el futuro de la organizacién son tomadas
por ellos. Las areas de compras, ventas y recursos humanos también se encuentran a cargo
de miembros de la familia.

La principal caracteristica de la gestion contable y administrativa que se destaca
en MAN-SER S.R.L es que la misma se encuentra dirigida por la familia Mansilla,
asumiendo asi una caracteristica particular como PyME. Las empresas familiares tienen
un tratamiento diferencial en el analisis critico de los circuitos que componen a la empresa
porque en algunos casos se generan conflictos entre la empresa y la familia, dualidad de
mando, excesiva participacion de la familia y falta de predisposicion para delegar
acciones. Particularmente, MAN-SER S.R.L esta dirigida por dos hermanos que llevan a
cabo la gestion de la organizacion desde la Gerencia General de la organizacion y el Area
de Administracion.

En particular, el proceso de toma de decisiones y de gestion de la informacion se
encuentra respaldado por un sistema de gestion que no resulta eficiente en la
organizacion, debido a que se refleja que algunas de las decisiones no se realizan con un
cotejo de la misma. El hecho de que exista un software de gestion y no se utilice se hace
visible en que la empresa no demuestra indicadores o ratios de sus actividades, por lo que
no tiene un control objetivo sobre las principales actividades que en ella se llevan a cabo.
En términos concretos es posible afirmar que el problema que presenta MAN-SER S.R.L
como empresa familiar encuentra su génesis en la falta de un uso adecuado de la
informacion.

La principal falencia en el proceso productivo de la industria comienza en el
circuito de ventas donde se observa que, debido que los vendedores no disponen de
informacion, desde el area de produccion de indicadores estimados de cuando se
encontrara el producto disponible para el cliente, afectando a su satisfaccion. A la vez de
que este proceso tiene una escasa relacion con el circuito de compras. En el circuito de
compras la falencia se encuentra en que la metodologia de la misma se realiza just in time,

por lo que no existe un stock necesario para comenzar a trabajar, lo que a su vez, también



alienta el problema anterior mencionado, de que se vuelve engorroso el tiempo del
proceso productivo. Las compras se encuentran a su vez, en la cadena de mando a cargo
de la autorizacion del area de Administracion, generando nuevamente que los tiempos se
vuelven menos eficientes para la produccion. En la decision de autorizar o no una compra
tampoco se observa que la misma sea realizada reconociendo la contribucion al costo total
del producto que genera cada proveedor, su conveniencia, la posibilidad de insumos
alternativos, entre otra informacion que deberia de ser tenida en cuenta al momento de la
decision.

En la linea de produccioén las decisiones tampoco se toman en base a informacion
generada y aprovechada por la empresa. El Jefe de Produccion no toma decisiones sin
antes consultar y ser autorizado por el Gerente. Esta decision que no s6lo vuelve mas
lento el proceso, no se realiza sobre la base de informacion certera, es decir con
indicadores que el Jefe de Produccion pueda sustentar para recibir la autorizacion, motivo
por el cual tampoco se observa un buen uso de la informacion. En términos generales, en
los tres niveles de toma de decisiones, no se observa que existan indicadores que sustenten
las mismas, y que luego puedan ser utilizados para medir el desempefio de dichos
cambios.

La organizacion presenta a su vez como ventaja el hecho de que dispone de una
solida situacion financiera, a pesar de la influencia del contexto macroeconémico adverso,
como asi también presenta posibilidades de crecimiento en el entorno. En particular,
MAN-SER S.R.L tiene la potencialidad de colocar sus productos en el extranjero
mediante una politica adecuada de internacionalizacion, que actualmente no puede
realizar porque no dispone de informacion suficiente para proyectar esta alternativa.

La aplicacion de un CMI para una empresa industrial encuentra como antecedente
el analisis realizado por Guzman (2012) quien utiliza esta herramienta para una PyME de
agroquimicos de la provincia de La Rioja. El aporte realizado por el autor se concentro
en dotar a la organizacion de indicadores que mejoran la eficiencia del producto
productivo, de la incorporacion de investigacion y desarrollo, servicios de post-venta,
para el crecimiento del ROI, disminuir el riesgo que la misma asume en el rubro. En
términos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se planted a su vez la necesidad
de mejorar la eficiencia organizacional en el area de recursos humanos con la gestion de
equipos.

Otro antecedente se encuentra en el aporte de Nicrotra Perrasi (2015) con el disefio

y aplicacion de un Cuadro de Mando Integral para el nivel operativo de IVECO



Argentina. Los principales indicadores de esta herramienta se concentraron en otorgar
soporte en los procesos internos para alcanzar la calidad de los productos, en la
perspectiva financiera para mejorar la contribucion marginal al costo de unidades de
auxilio en vehiculos de la empresa, como asi también mejoras en la seguridad laboral,
entre otros.

Por ultimo, se encuentra Moyano (2018) que realiz6 un Cuadro de Mando Integral
para la empresa Montich S.A. Los indicadores propuestos se relacionaron con el
funcionamiento de la planta, la facturacion de la empresa, el nivel de satisfaccion de los
clientes, y el crecimiento de la rentabilidad. La aplicacion de esta herramienta, estimo el
autor, que mejoraria la facturacion en un 50% gracias a la gestion correcta de toda la
organizacion. La necesidad de MAN-SER S.R.L de contar con una estrategia concreta de
crecimiento actualmente no puede ser alcanzada dado que no dispone de informacion para
llevar a cabo decisiones que le permitan alcanzar dicho estadio. El Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestion de informacion que traduce la estrategia de la
organizacion en indicadores para la toma de decisiones se propone como una adecuada
intervencion profesional a la empresa para asi alcanzar la potencialidad que proyecta, aun
en el contexto macroecondémico desfavorable. Con esta intervencién podra mejorar la
rentabilidad, solidez financiera y liquidez para insertarse al resto del mundo como un
proveedor industrial de maquinas de referencia.

Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral aplicable a MAN-SER S.R.L, en las
perspectivas financiera, de clientes, de procesos internos, de aprendizaje y crecimiento,
para alcanzar el crecimiento de la cuota de mercado de la organizacion tanto a nivel
nacional como internacional, para aplicar en noviembre de 2020 a 2021.

Objetivos Especificos

e Definir indicadores de rentabilidad y seguimiento para MAN-SER S.R.L en las areas
de ventas, compras y produccion, implementando procesos de registro y control que
repercutan de manera positiva en la facturacion.

e Analizar el nivel de satisfaccion de los clientes, el aporte de cada uno de ellos para la
empresa por medio de indicadores de reporte sobre las ventas.

e Incrementar el control de gestion general en la organizacion para disponer de la
informacion necesaria para comenzar el proceso de internacionalizacion de MAN-

SER S.R.L.



Analisis de la Situacion
Descripcion de los elementos relevantes encontrados

MAN-SER S.R.L es una organizacion familiar dedicada a la fabricacion y
comercializacion de productos de la industria metalmecanica de la Ciudad de Coérdoba.
La gestion familiar de la empresa estd a carago de los hermanos Mansilla, segunda
generacion del fundador de la organizacion. La familia se encuentra representada en la
organizacion a través del Directorio Familiar que lo integra la esposa del fundador de la
empresa y sus tres hijos, donde se toman las decisiones mas relevantes para determinar el
rumbo de accion de la empresa.

La organizacion se encuentra compuesta por diferentes actividades que forman
parte del proceso productivo de la organizacion, comenzando con las ventas, que tiene
como responsables de su gestion y administracion a los duefios de la firma quienes, al no
poseer medios de venas externos, prestan un servicio, con vendedores de manera personal
o telefonica para obtener los pedidos de los mismos. La mayoria de las ventas que realiza
la empresa luego implican un proceso de cobranza, que tiene como principal instrumento
de utilizacion el cheque.

El circuito de compras de la empresa esta a cargo del Gerente de la organizacion,
quien no solo lleva a cabo tareas relacionadas con la gestion estratégica de la organizacion
sino también que supervisa, con un responsable administrativo a su cargo y en constante
relacion con el Jefe de Produccion, las solicitudes de materiales que necesita para la
produccion.

El area de Recursos Humanos se encuentra a cargo de una de las hijas del
fundador, quien lleva a cabo acciones de seleccion de persona, motivacion y capacitacion
de operarios, aunque se encuentran falencias en este proceso porque segun declaraciones
de la representante, existe una alta dependencia en la organizacion del conocimiento de
los empleados actuales ya que no se encuentra la informacion del proceso productivo
desarrollada en manuales.

Por ultimo, en cuanto a los circuitos mas importantes de la organizacion se
encuentra la produccion, a cargo de un Jefe de Produccion, quien de manera
mancomunada trabaja con el Gerente General intercambian informacion para llevar a
cabo las tareas necesarias para cumplimentar con las 6rdenes de ventas realizadas.

El andlisis interno de MAN-SER S.R.L implica la deteccion de falencias que

ocurren dentro de la empresa, como asi también las fortalezas que disponen en el entorno



de la industria metalmecanica. El estudio de la situacion interna de la empresa se realiza
en cuatro diferentes dimensiones que resultan ttiles para la posterior confeccion del CMI.
En primer lugar, se encuentra el estudio de la dimension financiera de MAN-SER
S.R.L que es posible de visualizar mediante la realizacion de un anélisis vertical y
horizontal del Estado de Situacion Patrimonial que dispone la empresa, para los afios 2018
a 2016. En el Anexo del presente trabajo se encuentra el analisis vertical y horizontal
El analisis del Estado de Situacion Patrimonial presentado anteriormente denota

e Aumento de las cuentas por cobrar en su participacion respecto del activo total de
MAN-SER S.R.L. En especial se puede explicar debido a la existencia de una
politica interna de la empresa de alcanzar a los clientes una facilidad de pago para
la compra de maquinaria con cheques a 30 dias o hasta 75 dias inclusive. La
empresa dispone de una fecha de cobro del trabajo realizado a los clientes superior
a la fecha en que, de abonar a sus proveedores, se presenta un descalce financiero.
Esta situacion podria observarse que ocurrio si se tiene en cuenta que el rubro de
cuentas por pagar en el pasivo también aument6 su participacion en los ultimos
aflos y el extracto de la nota contable de este rubro muestra que se increment6 la
deuda con los proveedores, se encuentra en el Anexo I.

e Aumento en la participacion de los proveedores en el total del rubro implico un
94% disminuyendo un 6% respecto del afio anterior, en el cual la participacion
alcanz6 la unidad, ya que como se observd anteriormente se incrementd la
participacion del financiamiento con bancos. La falencia del descalce financiero
puede ser analizada en complementariedad con los indices planteados a
continuacion sobre las principales variables que componen el comportamiento de
MAN-SER S.R.L.

Tabla 2: indices

Indices 2018 2017 2016
Liquidez 1,24 1,34 1,29
Solvencia 1,48 1,59 1,59
Endeudamient 2,08 1,69 1,68
Margen bruto 24 3% 23 6% 23,9%
Margen neto 6,4% 6,1% 6,1%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de MAN-SER S.R.L
Los valores presentados anteriormente dan cuenta de que la liquidez en el ultimo
bienio analizado disminuy6 7%, lo cual, si bien no resulta una preocupacion porque la
organizacion posee la capacidad de hacer frente a sus obligaciones de corto plazo, si es

una variable sobre la cual se debe tener un control exhaustivo. Un comportamiento similar



es posible de observar en el indice de solvencia con una merma del 6,9%, siendo que el
endeudamiento se incremento6 en un 22,7%. Por Gltimo, a pesar de estos sintomas de alerta
es posible afirmar que la organizacion se encuentra en una buena posicion financiera ya
que el margen bruto y neto en el tltimo afio no disminuyo.

Una de las falencias encontradas en este analisis ocurrié en la dimension de
procesos internos, al observar que la organizacion subutiliza la capacidad instalada en la
etapa de mecanizado de la linea de produccion, lo cual afecta al ciclo productivo en su
conjunto, con repercusiones en los tiempos de entrega. Por empezar, el proceso de
compras es con una metodologia just in time, que si bien tiene la ventaja de que en
procesos productivos como el de las maquinas que son a pedido no se genere sobre stock,
puede que el margen de ganancias se vea afectado en el momento en que se necesite
comprar material con urgencia. El segundo aspecto relevante es la falta de control en el
deposito y en el estado en que ingresa la mercaderia a la fabrica, esto genera que en el
pafiol de herramientas para el instrumental que se utiliza cotidianamente tampoco haya
un control lo que provoca que el proceso de produccion sufra demoras y, a su vez, esto
afecta la entrega del producto final al cliente.

Por otra parte, hay superposicion de tareas entre el Gerente General y el Jefe de
Produccion, lo que también provoca un retraso en la produccion ya que el Jefe de
Produccion no puede tomar ninguna decision importante sin antes consultar con el
Gerente General. Otra falencia a tener en cuenta es que no presentan e-commerce y
tampoco una pagina para simular una compra, la cual ayudaria a orientar a nuevos clientes
en sus futuras compras. Asi mismo, actualmente cuenta con un medio de venta externo
para asistir al salon.

En relacion a la perspectiva de clientes se concentran:

AIT: Realiza la compra de compensadores de aceite, tubos y soportes y demanda

un 35% de la produccion total.

e Volkswagen Argentina: Para lavadoras y protectores, lo que demanda un 30%
de la produccion total

e Metalmecénica, Pertrak y Scania: por la compra de lavadoras y protectores.
Demanda un 20% de la produccion.

e C(Clientes Menores: por la compra de carrocerias, punzonado, plegado y corte.

Demandan un 15%.



La concentracion de clientes en unos pocos para la organizacion genera tanto una
ventaja como una desventaja. En primer lugar, la ventaja que sean pocos clientes que
conforman gran parte de la produccion implica que MAN-SER S.R.L ya tiene en su
expertise un conocimiento respecto de como se comportan dichos clientes, la ciclicidad
de sus compras, las variables que afectan a las mismas y por ende tiene mayor nivel de
prediccion. Sin embargo, el riesgo o desventaja que posee la organizacion es que si alguno
de sus principales clientes encuentra dentro del mercado nacional o internacional un
proveedor como MAN-SER S.R.L que proponga el mismo bien a menor precio o menor
plazo de entrega las ventas de la empresa presentarian una merma considerable poniendo
en peligro su continuidad en el producto y quizas en el mercado.

En términos generales en el tratamiento de clientes existe una falta registro
generalizada sobre la evolucion de cada uno de ellos, donde se pueda distinguir cuales
son los medios de pago mas utilizados, la metodologia de pago, si existio alguna
disconformidad o la necesidad de una modificacion del producto.

En cuanto al Crecimiento y Aprendizaje, destacd que la empresa no cuenta con
buena publicidad ni una estrategia de marketing. Tienen una pagina web, la cual se
encuentra fuera de servicio y nunca realizd promociones por ese medio. Si bien MAN-
SER S.R.L es una empresa conocida, deberia analizar la posibilidad de incorporar una
persona que se encargue de esta area, ya que el cliente necesita informacion técnica sobre
el producto que esta por adquirir y de esta manera, apoyar su decision de compra.

MAN-SER tampoco cuenta con politica de Recursos Humanos sobre la induccion
0 capacitacion de sus operarios, menos aun, un manual de procedimientos para ayudar a
los nuevos empleados, lo que ocasiona pérdidas en la productividad de sus trabajadores.
En cuanto a la productividad de los trabajadores, el plantel de operarios tiene una edad
promedio cercana a los 50 afios, requiriendo constante capacitacion y motivacion para

que no disminuya aun mas la productividad del factor trabajo.

Analisis de la situacion: PESTEL - FODA

El anélisis de la situacion que rodea a MAN-SER S.R.L se realiza aplicando la
herramienta de estudio del macroentorno conocida como PESTEL, en la cual se analizan
los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales que
componen la influencia de esta fuerza en la organizacion. En particular, resulta

indispensable mencionar que el contexto macro actual de Argentina, se encuentra signado



por la influencia de la pandemia generada por el virus COVID-19 que azota a la poblacion

del pais y también del mundo.

Factores Politicos
La primera decision de politica que implicé un cambio en el contexto de las

empresas argentinas, como asi también de los demdas agentes economicos del pais,
comenzo a mediados del mes de marzo con el dictamen del ASPO (-Aislamiento Social,
Preventivo y Obligatorio), mediante un decreto de necesidad y urgencia. Esta disposicion
como respuesta a la pandemia implicaba que los argentinos se deberian resguardar en sus
hogares exceptuando los trabajadores esenciales de la salud, industrias de la cadena
alimenticia. Si bien este cambio de las reglas de juego para el pais ocurri6 en el comienzo
del afio 2020, Argentina ya se encontraba inmersa en un periodo de crisis. Segin Ambito
(2020), la estimacion de la caida de Argentina para el afio 2020, citando a la consultora
Ecolatina seria del 0,7%. Sin embargo, luego de la pandemia que azota al mundo, la caida
proyectada segiin el FMI alcanzaria un 9,9% de caida (Cronista, 2020).

La recesion que atraviesa el pais en los tltimos afios obligd a implementar una
serie de politicas econdmicas tendientes a aminorar el impacto de la situacion en las
PyME:s de los diferentes sectores. Algunas de las politicas fueron establecidas de manera
previa a la pandemia, mientras que otras fueron como resultado del aislamiento
obligatorio que provoco el coronavirus. Las politicas publicas, segun el portal oficial del
gobierno de Argentina vigentes son:

e Programa de Asistencia al Trabajo y la Produccion (ATP) por medio del cual el

Estado paga al trabajador parte de su salario.

e Plan Integral de Argentina contra el Hambre por medio de la Tarjeta Alimentar.

» Extension del reintegro del 15% para compras con tarjeta de débito para jubilados
y pensionados que cobran el haber minimo, beneficiarios de la Asignacion
Universal por Hijo y Asignacion Universal por Embarazo.

e Ampliacion de la moratoria de impuestos en AFIP.

e Apoyo financiero a los Agentes de la Salud.

e Incorporacion de la telefonia, Internet y television paga como servicios publicos
en competencia y congelamiento de tarifas.

e Prorroga del pago de derechos de exportacion para MiPyMEs hasta el 30 de
septiembre.

e Creacion del Ingreso Familiar de Emergencia para trabajadores informales y

monotributistas de categorias A y B.



e Doble indemnizacion para despidos a los fines de preservar el trabajo.

Los factores politicos hallados para el contexto que rodea a MAN-SER S.R.L
muestran un apoyo por parte del Estado Nacional por la crisis economica que ya
presentaba el sector industrial y que se agravo con el aislamiento. La influencia de estos
factores para la empresa da cuenta de que la organizacion tiene la posibilidad de que como
sus ventas se vieron afectadas por la pandemia pueda acceder al pago del ATP para sus
trabajadores y ampliacion de la moratoria de AFIP. Sin embargo, la afecta de manera
negativa el hecho de que atn siga vigente el pago de la doble indemnizacion porque
implica un costo adicional el hecho de que la empresa decida disminuir la estructura

laboral de su planta.

Factores Economicos
La caida del nivel de actividad de la economia repercute de manera directa en

todos los sectores de la economia, pero particularmente segun la UIA (Unién Industrial
Argentina) (2020) la caida del sector se agravé con los ultimos sucesos ocurridos, pero la
recesion de la produccion industrial, en la cual se encuentra inmersa la empresa, presenta
una caida desde comienzos del afio 2018 de manera ininterrumpida, dando cuenta de la
grave realidad que enfrenta. Otro sintoma de la crisis es la caida en el empleo industrial
de 36.000 puestos a mayo del 2020.

El analisis realizado anteriormente debe ser complementado con la vision del
Centro de Estudios para la Produccion (2020) que menciona que si bien la actividad
industrial continua con una recesion profunda en los ultimos meses de los afios 2018,
2019 y 2020, existe una leve recuperacion respecto de que la reposicion de stock dentro
de grandes empresas producto de que si bien la pandemia obligé a mermar la actividad
productiva, mucha de ella se continuo realizando y los productos terminados fueron pocos
a comercializacion y muchos de ellos a stock. Esta situacion para el sector implico, segin
el Centro de Estudios para la Produccion (2020) una ventaja para la produccion industrial
del pais porque al momento en que la actividad econdémica nacional y también
internacional se recupere las ventas de este sector repuntaran en una mejor performance.

En relacion al analisis interno observados para MAN-SER S.R.L fue posible
distinguir que los principales clientes que conforman sus ventas corresponden al sector
automotriz motivo por el cual analizar las proyecciones de este sector es beneficios para
distinguir si existe o no una posibilidad de recuperacion. Segun el Centro de Estudios
para la Produccion (2020) en el sector automotriz se observo una caida interanual del 34%

en junio con niveles similares a la situacion de pre pandemia. Sin embargo desde el centro
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afirman que grandes automotrices como Iveco, Ford y Toyota anunciaron grandes

inversiones y comenzaron una produccion audaz que repercutié de manera positiva en la

produccioén automotriz, con el mayor nivel desde abril del 2018.

En resumen desde el Centro de Estudios para la Produccion (2020) se encuentra

que, los sectores los cuales influyen de manera directa en la produccion de MAN-SER

S.R.L presentaron la siguiente dindmica;

Siderurgia: retrocedié 34,5% en junio y acumula una caida de 32,5% en el primer
semestre, segiin INDEC. Este resultado es posible de encontrar debido a la menor
demanda de produccion para proyectos energéticos, pese a la mejora de la
construccion, el rubro de maquinaria agricola mejoro la situacion, a pesar de no
contrarrestarla. En este sentido es posible mencionar que asi como MAN-SER
S.R.L se encuentra especializada en dar soporte a la industria automotriz, la
industria de la maquinaria agricola en Argentina ha tenido una performance
positiva durante los ultimos afios, por lo que seria una oportunidad a aprovechar
para la organizacion utilizar este sector como nuevo punto de comercializacion.
Aluminio: se contrajo 41,8% en junio por la menor demanda interna y externa de
componentes para la construccion y el segmento eléctrico. Para la organizacion
este rubro compone uno de sus principales insumos para la produccion de sus
elementos, por lo cual la caida en la demanda implica un riesgo para MAN-SER
S.R.L que puede llegar a observar demoras en los pedidos de compras a empresas
del sector y asi enlentecer su propio proceso productivo.

Automotriz: en julio se produjeron 21.316 unidades segin ADEFA, segunda
mayor cifra de 2020, detras de febrero. Esto implicé una baja de 1,5% (mejor
resultado interanual desde enero) y acumularon un descenso de 41,1% en lo que
va del afio. En funcién de lo que ya se menciond anteriormente esta situacion
puede generar un riesgo latente para MAN-SER S.R.L por ser sus principales
clientes, aunque anuncios del sector muestran una recuperacion alentadora.
Magquinaria y equipo: la produccion cayd 5,3% en junio y acumuld un retroceso
de 13,4% en la primera mitad de 2020, segin INDEC. El crecimiento del
segmento agropecuario (+28,4%) no pudo compensar las bajas de maquinaria de
uso general (-34,2%) —por el bajo dinamismo de los sectores automotriz y
petrolero—y otra de uso especial (-16,1%). Los aparatos de uso doméstico (-2,6%)

desaceleraron su baja. Este resumen realizado por el Centro de Estudios para la
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Producciéon resume de la manera mas correcta la situacion que atraviesa la
empresa donde las ventas presentan quizds una merma debido al sector
automotriz, pero que podrian recuperarse a través de la diversificacion.

La influencia de los factores econdmicos para MAN-SER S.R.L muestran que si
bien la inestabilidad productiva se encuentra en toda la economia particularmente en el
sector en el que se encentra la empresa presenta un mayor nivel de actividad. A su vez,
no solo la producciéon de su sector se observa disminuida, sino que también se observa
con grandes problemas la industria automotriz una de los principales clientes de la
organizacion. El hecho de que la actividad industrial se encuentre en una profunda crisis
obliga a que MAN-SER S.R.L deba de ser cada vez mas exigente en el uso del dinero y
opere con mayor eficiencia, porque las ventas que se logren concretar no pueden

desaprovecharse.

Factores Sociales
En relacion al aspecto social, Wende (2020) menciona que al finalizar la

cuarentena extendida en la que se encuentra Argentina los valores de desempleo e
inflacion sufriran aumentos. El autor destacd que se estima una pobreza cercana al 50%
y un desempleo cercano al 15% siendo que se espera un aumento inflacionario
considerable implicando una disminucion en el poder adquisitivo de los trabajadores que
repercutird directamente en el consumo y en las variables esenciales de la economia real.

Otra variable de la economia real que afectan directamente a la situacion
econdmica de la gran mayoria de las actividades es la inflacion entendida por medio de
la caida en el poder adquisitivo de los trabajadores, por lo cual se tiene que, los salarios
reales del sector presentaron una caida considerable en los tltimos meses del afio 2020.
Segun Sticco (2020) los salarios que se observan en la actualidad para los trabajadores
registrados son los mas bajos de los ultimos 15 afios, por lo que la jubilacién minima, a
modo de ejemplo es tan solo de 131 dolares. Segin el Centro de Estudios para la
Produccion (2020) entre febrero y mayo, en Argentina se perdieron 154.000 empleos
asalariados formales en el sector privado, una caida del 2,5%, la mayor desde 2002. Casi
toda esa contraccion se produjo en marzo (-0,7%) y abril (-1,7%), mientras que mayo
mostrd una virtual estabilizacion (-0,1%)

El hecho de que esta situacion se encuentre en grave estado para el pais repercute
en todas las areas sociales, volviendo a los argentinos cada vez mas endebles. El hecho
de que socialmente se encuentra el pais en una situacién de crisis genera mas presion

sobre las empresas que resultan fuentes de trabajos formales como MAN-SER S.R.L que
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deben con mayor cuidado alcanzar performances positivas para que los aumentos en los
salarios de los trabajadores por convenio no se vuelvan en su contra, poniendo en riesgo

la estabilidad de la organizacion.

Factores Tecnologicos
En relacion al ambito tecnologico sobre el cual se encuentra inmerso la empresa

desde Iproup (2020) se encontrd que una ventaja que trajo aparejada la pandemia a pesar
del freno econémico fue el crecimiento del e-commerce como ejemplo de nuevos canales
de comercializacion. La no posibilidad de trasladarse por parte de los consumidores y
acudir a los salones de exhibicion de los productos llevé a que muchos de ellos
incursionaran en esta nueva modalidad de comercio. Segtiin Iproup (2020) quien utiliza
los resultados de un estudio realizado por la Camara Argentina de Comercio Electronico
las ventas por esta via aumentaron un 84% y crecieron un 38% las 6rdenes de compras
para finalizar con un 71% mas de unidades vendidas.

El aumento del uso de la tecnologia para el caso de la actividad econémica en
general configura un desafio para MAN-SER S.R.L, porque si bien la organizacion
presenta una pagina web desactualizada, el tipo de producto que comercializa, como asi
también el hecho de que los mismos se confeccionen a pedido hace que el uso de la
plataforma e-commerce se torne una tarea no sencilla. Sin embargo, la organizacion
puede implementar una actualizacion y modernizacion de su pagina web, a la vez de
incorporar acciones concretas como un asistente virtual para que pueda actualizar su

atencion por este canal de venta online.

Factores Ecologicos
En cuanto a la situacion ecoldgica en la cual se encuentra a industria se destaca,

un estudio realizado por Rambaud (2019) quien analiz6 los resultados obtenidos del
Indice de Triple Impacto que estima Deloitte sobre el uso de las tecnologias renovables
dentro de la industria argentina. Los valores encontrados por este estudio arrojan que solo
4 de cada 10 empresas grandes del pais utilizan energias renovables que aminorar el
impacto de la actividad en materia ambiental. Sin embargo, en el espectro de las pequenas
empresas el estudio arrojo que el 26% de las medianas empresas adquirid un equipo
ecologico, por lo que existe un aliento al sector para que se mantenga en estos niveles de
adhesion y los amplie. El hecho de que la industria argentina se adhiera a esta forma de
produccion no solo vuelve mas eficiente la produccion en términos ambientales, sino que

también le genera mayor competitividad y mejores resultados econdémicos, porque se
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acuden a tasas de descuentos de sus proyectos que se tienen un componente social que las
vuelva mas atractiva.

Este factor afecta de manera positiva a la empresa porque no solo disminuye el
impacto ambiental que la organizacion tiene en el medio ambiente en el desempefio de
sus tareas, sino que también colabora a que la organizacion pueda verse acogida por

incentivos fiscales o créditos por la utilizacion de este tipo de energia renovable.

Factores Legales
Por ultimo, en relacion a los aspectos legales de mayor relevancia para la industria

en la cual se encuentra inmersa MAN-SER S.R.L se encuentran los siguientes
instrumentos:

e Ley 9.727 de Promocion Industrial, que permite, exenciones al pago de
Impuestos Provinciales y subsidios para la actividad.

e Ley 7.255 de Parques Industriales, la cual establece certidumbre en la
propiedad de la tierra, seguridad de los servicios basicos de infraestructura
para las PyMEs entre otros beneficios.

e Registro Industrial de la Provincia de Coérdoba 750/82 a los fines de
mantener la estadistica actualizadas de PyMEs en la provincia.

e Programa de Excelencia en la Gestion de PyMEs Industriales

En este caso particular para MAN-SER S.R.L el hecho de que la industria sea
considerada como actividad primordial y resguardada su desarrollo por medio de
diferentes instrumentos legales hace que cada accion tenga un respaldo a nivel nacional
y provincial. En si misma la actividad demuestra interés legal por su potencial generacion
de empleo y generacion de divisas genuinas, motivo por el cual la organizacion puede
acogerse a estos diferentes planes.

En funcion de la informaciéon expuesta anteriormente es posible realizar el
siguiente cuadro resumen sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,

provenientes tanto del andlisis interno como externo.
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Fortalezas

Oportunidades

Ubicacion estratégica en la Ciudad de
Cordoba

Empresa con gran trayectoria
Productos de calidad certificada con
normas ISO 9001

Buen posicionamiento en el mercado
Excelente relacion con clientes y
proveedores

Posicionamiento de productos en el
exterior

Buena situacion financiera

Anuncios de recuperacion en la
produccion automotriz

Crecimiento de las ventas e-commerce
Politicas de apoyo a las PyMEs de
diversos sectores

Debilidades

Amenazas

Falta de un plan de gestion de
informacion interna y externa.

Falta de software de gestion

No existe registro de compras y ventas.
Las compras no tienen su correspondiente
autorizacion desde el area de
Administracion, pudiendo exceder el
precio de venta.

Cuellos de botella en el area de
mecanizado

La empresa no realiza una gestion
adecuada de sus recursos humanos no
midiendo su desempeiio y productividad
Falta comunicacion de la informacion
entre las areas con documentacion
respaldatoria

Capacidad ociosa

Falta de gestion de clientes y registro de
compras

Falta de estimacion de ventas

Incertidumbre en la inversion
Pandemia y freno de la actividad
econdmica general

Caida de la actividad de aluminio

Fuente: Elaboracion Propia

La informacion presentada de la descripcion de los elementos relevantes

encontrados como asi también del analisis de situacion dan cuenta que MAN-SER S.R.L

es una organizacion que al desempenarse dentro de una actividad econdémica productiva

que, desde los diferentes nivele de gobierno desean incentivar, presenta ventajas en el

apoyo econdémico que recibe si se la compara con otras actividades. Sin embargo, los

ultimos dos afios ha tenido que presenciar caidas sostenidas del nivel de actividad, entre

otros motivos por la situacién econémica que atraviesa el pais de deterioro de estabilidad

financiera que afecta de manera considera, por la variabilidad del tipo de cambio al sector.

En el caso de MAN-SER S.R.L como un agente que forma parte de este conjunto de
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configuraciones se observa que la misma sufre las mismas consecuencias, pero con la
ventaja que dispone de clientes como la industria automotriz, que, si bien se ven afectados
por el nivel de tipo de cambio y que con la pandemia disminuyeron su actividad, en
general suele ser un sector que tiene una reactivacion productiva. A su vez, tiene la ventaja
de trabajar con proveedores nacionales genera una dependencia menor del valor de la

divisa extranjera por lo que sus productos poseen precios mas competitivos.
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Marco Tedrico
Revision analitica de la literatura

El Cuadro de Mando Integral (CMI) segun Kaplan y Norton (2014) consiste en un
conjunto de ratios de medida de como una organizacion lleva a cabo su vision y estrategia
dentro del mercado en el que se desarrolla. En particular los autores afirman que esta
herramienta si bien en los inicios de su desarrollo en el afio 1992 se plante6 como un
conjunto de medidas financieras, como el calculo de la rentabilidad bruta, neta y otros
indicadores solo de rendimiento. Sin embargo, el paso del tiempo implico que los autores
desarrollaran a la herramienta abarcando todos los aspectos que hacen a la obtencion de
un resultado financiero, los procesos internos, los clientes y la influencia de los activos
intangibles, como la capacidad de los empleados en una organizacion.

Bordona Garcia (2016) afirma que la utilizacion de esta herramienta para
cualquier organizacion implica que la misma deba proyectar cual es la posicion que desea
alcanzar en el futuro, con el objetivo de que siempre se debe alcanzar una buena gestion
con eficiencia y eficacia. Asi, el autor menciona que utilizar el CMI tiene como ventaja
que la herramienta permite medir el alcance de los objetivos planteados, llevar a una
utilizacion optima de los recursos, busca minimizar los cotos y maximizar la produccion
como medidas para el crecimiento, a través de un equilibrio.

Lugo (2017) menciona que el Cuadro de Mando Integral se relaciona de manera
directa con la teoria de los sistemas de informacidon gerencial en tanto busca hacer
operativa una estrategia dentro de una organizaciéon. En si busca por medio de la
comunicacion de los resultados, en condiciones productivas especificas, alcanzar el
crecimiento de la organizacion.

La elaboracion del CMI segiin Kaplan y Norton (2014) se realiza sobre la base de
que la organizacion debe primer realizar un diagnostico sobre cudles son los factores
externos que influyen en ella como si también cuando los factores internos que posee para
ser traducidos en relaciones de causa y efecto. En si el CMI no es solo una herramienta
en lo que se mide tanto la perspectiva externa del entorno como la interna, teniendo el
administrador que la aplique la necesidad de plasmar dicha relacion en un mapa
estratégico.

Kaplan y Norton (2014) definen a un mapa estratégico como, la expresion de
relaciones que se obtuvo de la comprension de la entidad como un negocio, definiendo a
la vision de los clientes, la necesidad de los procesos y la utilidad de las capacidades

cognitivas y traduciendo todo esto en una estrategia clara. El mapa estratégico resulta el
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paso anterior a la elaboracion de un CMI propiamente, que sirve de sustento para la
eleccion de los indicadores de cada una de las perspectivas. Vogel (2012) menciona que,
a partir de este instrumento es que se definen los objetivos estratégicos, para en el paso
posterior seleccionar el indicador que los va a medir y recibir la informacién del mismo
para la gestion de la organizacion.

Kaplan y Norton (2014) definen que el CMI se encuentra compuesto por cuatro
perspectivas; financiera, clientes, procesos internos, crecimiento y aprendizaje. El
desarrollo de cada una de ellas con los indicadores influencia a la otra y todas confluyen
en el objetivo de alcanzar la mayor performance financiera posible de la organizacion.

En relacion a la perspectiva financiera, siguiendo a Kaplan y Norton (2014) es la
perspectiva fundacional del CMI y como tal busca demostrar, por medio de métricas los
resultados obtenidos para los accionistas que integran la organizacion. Hasbun (2013),
afirma que esta perspectiva tiene como principal interés fundar los cimientos de como se
medira en cada institucion el éxito economico. En si los resultados cuantitativos que se
obtengan de esta perspectiva son el reflejo del proceso de toma de decisiones, que deben
tener en cuenta que la Gerencia General de una organizacion busca también visibilizar el
¢éxito entre los inversionistas actuales y potenciales. Los indicadores utilizados en esta
perspectiva se basan en la informacion contable, econdémica y financiera, de la empresa
traducida en calculos de rentabilidad, rendimientos, ratios de liquidez, solvencia, prueba
acida entre otros. (Hasbun, 2013)

En relacion a la perspectiva de clientes, Kaplan y Norton (2014) afirman que la
misma comprende cual es la vision que los clientes tienen de los servicios prestados por
la empresa o bien de los productos comercializados por la misma. En esta perspectiva
segin Hasbun (2013) se analizan los segmentos del cliente y del mercado, que posee
actualmente la empresa y que también puede incorporar. A su vez, el autor remarca que
mide las propuestas de valor orientadas hacia los consumidores. En el desarrollo de estos
estudios es que se encuentra la medicion no solo de las acciones propias segun el autor,
sino también de las realizadas por la competencia para asi reconocer como estas impactan
en la organizacion. Algunos de los indicadores utilizados son; satisfaccion, lealtad,
adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos.

En cuanto a la perspectiva de procesos internos Kaplan y Norton (2014) reconocen
que la misma consiste en la elaboracion de diferentes acciones que buscan detectar cual
es el rol que cada circuito cumple dentro de la organizacion, que puntos débiles posee y

cuales son los puntos sobresalientes. En este contexto es necesario tener en cuenta que
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existe para Hasbun (2013) una relacion estrecha con la posibilidad que tiene la
organizacion de aplicar técnicas de control interno adecuadas. En la vision del autor, la
deteccion de los puntos que afectan a la organizacion, se encuentra la falencia de los
procesos de control interno que no logran minimizar el impacto negativo de esta accion
y que por ende, hacen que el rendimiento general de la organizacion no alcance su
potencial. Entre los diferentes indicadores que Kaplan y Norton (2014) afirman utilizarse
para la medicion de esta perspectiva se encuentran; la eficiencia productiva, la eficacia,
la productividad, los tiempos de produccion, entre otros.

Por ultimo, en relacion a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje se encuentra
segun Kaplan y Norton (2014) la posibilidad de que la organizacion mida el impacto que
las capacidades de los trabajadores tienen en la organizacién y cémo estas colaboran a
alcanzar una propuesta de valor mas rentable para la organizacion. En este contexto es
que Lugo (2017) menciona que es posible encontrar aparte de los colaboradores, a los
sistemas de informacion que integran todas las perspectivas anteriores por medio de un
soporte digital donde se encuentra toda la informacién disponible para que la

organizacion desde ahi realice diferentes cruces de datos.

Construccion propia

El CMI es una estrategia de gestion de las organizaciones que permite entender
que la misma es una conjuncion de aspectos que deben encontrarse direccionados hacia
un mismo objetivo, claro, definido concretamente, comunicado y posible de ser medido.
El objetivo conlleva la determinacion de las estrategias a seguir y los indicadores para
medirlas, por lo que el CMI implica una revision general de la organizacion para que por
medio de ella sea posible alcanzar el mismo. Los indicadores son el reflejo de como cada
variable afecta a la organizacion y esta a su vez tiene una relacion en cada dimension que
conlleva al rendimiento econémico. En este contexto es que la organizacion busca en el
CMI la posibilidad de aunar informacion, registrarla y controlar por medio de ella la

vision de una empresa.
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Diagnéstico y Discusion

Declaracion del Problema abordado

MAN-SER S.R.L es una organizacion que comercializa productos industriales del
sector metalmecanico de la Provincia de Cérdoba, con presencia en la provincia y en todo
el pais. Como empresa competitiva del sector presenta fortalezas que se relaciona con los
clientes que posee, automotrices del pais y con el prestigio de sus productos por la calidad
que afirma su certificacion con la norma ISO 9001. Las fortalezas que se derivan de una
buena situacion financiera se ven afectada por problemas internos. La organizacién no
aplica herramientas de control de gestion dentro de sus acciones, hecho que se radica en
la falta de un plan de gestion de informacion que genere, registre y utilice la misma, tanto
de manera interna como externa.

La organizacion si bien tiene su mayor fortaleza en el proceso productivo que lleva
a cabo, las falencias que la misma dispone en el accionar interno se compone por las
diferentes areas y circuitos que rodean al proceso. La organizacién no cuenta con una
intercomunicacion entre las areas por medio de un circuito formal, como un software de
gestion, siendo la misma inexistente en algunos estadios, o informal con mails que no se
registran. La falta de registro y de comunicacion de la informacion genera cuellos de
botella en la produccion, tiempos de entrega que no se miden, incumplimiento con los

tiempos prometidos a los clientes y falta de incremento de las aptitudes de los empleados

Justificacion de la Relevancia del problema

Lajustificacion de porqué es relevante intervenir a MAN-SER S.R.L internamente
se justifica desde la gestion que la empresa hace de sus recursos como asi también del
contexto externo que la rodea. En primer lugar, los problemas de no contar con la gestion
de la informacién hacen que se omitan errores que la organizacion no puede solucionar y
que afectan a su rendimiento econémico. La empresa no tiene una actitud proactiva para
evitar falencias sino mas bien que toma de decisiones cuando el problema se les presenta,
siendo asi mayor el costo econdmico que debe afrontar para solucionarlo.

Si bien el contexto externo no favorece al sector, la calidad y prestigio de la
empresa le permite colocar sus productos en el exterior, por lo que la intervencion se
justifica ain en mayor cuantia siendo que en la actualidad su falta de control de

informacion no le permite tener la seguridad para alcanzar este objetivo.
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En sintesis, la organizacion presenta falencias internas que no le permita
proyectarse a futuro, motivo por el cual un orden de la organizacion por medio de la
planificacion de un plan de gestion de la informacion permitira que la misma alcance los
objetivos de colocar sus productos en el exterior y de crecimiento interno con mayor
informacion para sustentar el proceso de toma de decisiones.

Discusion

La aplicacion del CMI como herramienta que permita ordenar la informacion de
la empresa por medio de la traduccion de su misién y vision de ser un referente en el
sector, espera obtener resultados posibles en la deteccion de problemas en tiempo real, de
generar la posibilidad de que se puedan anticipar falencias, como asi también de control
el cumplimiento de los resultados obtenidos.

El CMI tiene la ventaja de que por medio de indicadores sintetiza la gestion de la
organizacion y otorga informacion sobre cudl es el grado de cumplimento de los objetivos
planteados. Asi este instrumento podra proyectar a la organizacion en el futuro mediano
con una gran cantidad de informacion para que pueda gestionar de manera mas acertada

sus decisiones.
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Plan de Implementacion
Alcance

La aplicacion de un Cuadro de Mando Integral para la empresa MAN-SER S.R.L
intervendra en toda la organizacion para lograr de esta manera que tenga informacion para
la toma de decisiones y siga los pasos correspondientes para llegar al objetivo principal
que es la solucion de los problemas ya mencionados. La propuesta de la confeccion de un
Cuadro de Mando Integral para la empresa del sector metaliirgico MAN-SER S.R.L, la
cual se ubica en la ciudad de Coérdoba, Argentina, por lo cual el alcance de la misma se
emplazara en esta ubicacion, pero siempre que la organizacion lleve a cabo sus
actividades de compras y ventas fuera de dicha region también debera guiarse por los
lineamientos establecidos en el CMI.

En la elaboracion del CMI se encontrd con las limitaciones que la organizacion
no dispone de un sistema que articule la informacion de todas las areas, razon por la cual
se propondran planillas de registro de algunos indicadores claves para la herramienta con
el fin de que la organizacion disponga de un orden y le resulte posible la estimacion del

CML. En la elaboracion del CMI en primer lugar se debe presentar un mapa estratégico

Recursos Involucrados

El diseno del Cuadro de Mando Integral que se propuso implica ciertos recursos
econdmicos necesarios. Se requiere la necesidad de contar con un Profesional de Ciencias
Economicas ajeno a la empresa, que realizara el disefio del cuadro, también, la
capacitacion del mismo para el uso de esta herramienta, la implementacion de un sistema
contable, entre otros. El valor de la hora que tiene el mismo, segtin el Consejo Profesional

de Ciencias Economicas de la Provincia de Cordoba, se encuentra actualmente en $1.860.

Tabla 2: Recursos Involucrados para el lanzamiento del plan

Acciones Cantidad de horas Presupuesto

Diagnostico de la empresa 30 $ 55.800
Seleccion de indicadores 30 $ 55.800
Confeccion de indicadores 15 $27.900
Presentacion a la empresa 20 $37.200
Jornada de Capacitacion 4 $ 7.440
Delimitacion de metas para cada objetivo 15 $27.900
Obtencion de Resultados 15 $27.900
Presentacion a la empresa 10 $ 18.600

Total $ 258.540

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez determinado el costo del lanzamiento del CMI se debe obtener el
resultado del valor econdmico sobre el mantenimiento del plan el cual se realiza en
funcion del asesoramiento de un profesional. La propuesta a continuacion se realiza de
manera anual para los afios venideros de aplicacion del plan.

Tabla 3: Recursos Involucrados para el mantenimiento del CMI

Acciones Cantidad de horas Presupuesto
Diagnostico de cambios 5 $9.300
Propuesta de modificacion 20 $37.200
Revision y ajustes 10 $18.600
Total $65.100

Fuente: Elaboracion propia

Acciones concretas

Las acciones concretas del plan de implementacion incluyen todas aquellas
necesarias para llevar a cabo la puesta en marcha del plan. En primer lugar se propone el

mapa estratégico como medida de la seleccion de objetivos para cada una de las

perspectivas.



[lustracion 1: Mapa Estratégico

Perspectiva financiera
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Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, se debe llevar a cabo la confeccion del CMI propiamente dicho,

mediante la seleccion de indicadores para cada una de las perspectivas en funcion de los

objetivos seleccionados anteriormente. A continuacion se propone el siguiente cuadro

para el CML.



Tabla 4: Cuadro de Mando Integral

Unidad

Perspectiva de

clientes

largo de un periodo
de tiempo

cada cliente/
Ventas totales

que no se concentren las
ventas en algunos pocos
clientes sino que se
diversifiquen

ventas

Nombre del Descripcion del - " Valor Frecuencia de Posible No
- L Formula Objetivo Estratégico de . L i . Responsable
indicador indicador Medida Objetivo Actualizacion aceptacion | aceptacion
Incrementar la eficacia
Mide los ingresos operativa de la empresa
brutos operacionales Utilidad debido a una mejora
Rentabilidad de la organizacion Bruta/ Ventas sustancial de la % 30% Mensual 25% 20% Gerente General
en relacion a las netas organizacion en todas
ventas las otras perspectivas de
la empresa.
Mide la cantidad de
s dias que la empresa . Delimitar la cantidad de
3 . . . Dias de cobro . .
3) Dias promedio de financia a los . . dias transcurridos entre
=] L . a clientes- Dia , Encargado de
=) financiamiento a clientes en el pago la compra y el cobro al Dias 30 Mensual 35 40 .S -
g . . efectuada la . . Administracion
= clientes de sus obligaciones cliente, para medir
< - compra e
Z en relacion a las financiamiento
5 ventas totales
2] . (Precio de .
o} Mide la Incrementar el mismo
= contribucion que venta- Costo racias a una buena Encargado de
Margen de precios q del producto)/ gracia % 35% Mensual 30% 25% argado ¢
cada venta realiza a Precio de gestion de control Administracion
la organizacion interno
venta
Mide el Incrementar el volumen
N tamient t j
Evolucion de comportamiento de (Ventas de ventas para mejorar o o o o Encargado de
la organizacion en el margen de precios y % 2% Mensual 1% 0,5%
ventas t/Ventas t-1)-1 .- Ventas
dos momentos del la rentabilidad de la
tiempo empresa
Mide el aporte que cada
Mide el uno de l.os clientes
. . Monto realiza a la
= Analisis de comportamiento de vendido de organizacion, buscando Encargado de
8 los clientes a lo & y % 15% Mensual 20% 25% g
)
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Incrementar el numero
de nuevos clientes en la

productivo

Mide el porcentaje Clientes S
de clientes nuevos nuevos/ Organmzacion como Encargado de
Cartera de clientes . medida del crecimiento, % 15% Mensual 10% 5%
respecto de los Clientes Ventas
. tanto sean estos
clientes totales totales .
nacionales como
internacionales
Mide el nivel de
satisfaccion del Incrementar el nivel
Satlsfgcmon de cliente en f11'n$:10n Em':uesta. fie gatlsfa0010n de los % 90% Mensual 80% 70% Encargado de
clientes de los servicios satisfaccion clientes tanto actuales ventas
prestados por la como potenciales
empresa
Medir el nivel de L
Vel ¢ . Eficientizar las compras Encargado de
. correspondencia Nivel de .
Registro de . respecto de las ventas Indicado | Menor a compras y
entre las compras compras/Nive . Mensual Iguala 1 Mayor a 1
compras y ventas . como medida de un r 1 encargado de
realizadas y las 1 de ventas .
. correcto uso del dinero ventas
ventas planificadas
Medir el ratio entre
la capacidad Capacidad Disminuir la capacidad
instalada y la ociosa/ ociosa de la empresa Encargado de
2 Cuellos de botella . o . . % 10% Mensual 15% 20% Produccion y
g capacidad utilizada Capacidad para evitar los cuellos L
=) . . Mantenimiento
1} para evitar los instalada de botella
i cuellos de botella
2 Mide el tiempo en
[0} .
Q que se finaliza el N .
< : . Disminuir los tiempos
~ procesos productivo Dia de
° - de entrega de la
3 . . desde el momento solicitud de - . . , , , Responsable del
= Ciclo productivo L . organizacion en funcion Dias 15 dias Mensual 20 dias 25 dias .
g en que inicia el venta- dia de . Sector Operativo
= . de los compromisos
3] pedido de compra entrega . .
o} asumidos con el clientes
7% por una venta y su
E entrega
Medir los tiempos de
Mide la cantidad de Dia de entrega del proveedor
tiempo transcurrido solicitud de para analizar su
Tiempos de entre la solicitud de compra- dia conveniencia respecto . . . . Encargado de
-, . Dias 5 dias Mensual 10 dias 15 dias
compras compra al de recepcion de la calidad del Compras
proveedores y la de la producto y el tiempo
entrega del producto mercaderia que aporta al ciclo
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Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento

Mide la

Incrementar la cantidad

. . Nuevas de nuevas herramientas
incorporacion de ; . Encargado de
Nuevas nuevas herramientas herramientas / como una mejora Diseflo y
herramicntas al tablero do Cantidad de tecnologica que afecta % 20% Mensual 15% 10% Encareado de
. herramientas de manera positiva a la £
herramientas de la - -, Calidad
empresa totales funcion de produccion
presa. de la empresa.
Mide los resultados 1
obtenidos por cada . ln_crementar a
. Objetivos obtencion de resultados
L trabajador que lidos / o Encargado de
Gestion por pertenece a la cump l.d 08 pOSIFIVOS para cada % 100% Mensual 90% 80% Recursos
resultados - Objetivos trabajador como una
empresa en funcion . - Humanos
proyectados medida de gestion

de los objetivos
planeaos para el

positiva para la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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La aplicacion del CMI tiene como objetivo que la organizacion use correctamente

la misma para tomar mejores decisiones y mejorar de esta manera su rentabilidad, también

para la simplificacion de acciones. En relacion a las actividades concretas, se planifica en

primer lugar, la realizacion de una Jornada de Capacitacion del profesional de Ciencias

Econoémicas, el mismo debe explicar a los responsables de cada area la importancia que

tiene cada uno en el célculo de la herramienta.

A partir de la Jornada de Capacitacion se propone implementar para la aplicacion

adecuada del CMI las siguientes actividades;

Calculo de los indicadores y deteccion de necesidades a incorporar para
futuras modificaciones. Las necesidades deben ser registradas en una
planilla para que la organizacion pueda presentarlas al profesional de
Ciencias Econdmicas para que realice los ajustes y revisiones.

Reuniones de equipo para determinar las faltas de informacion que existen
en la empresa pero que no fueron entregadas en el tiempo determinado.
Los documentos soportes de las mediciones adelantadas deberan ser
socializados y archivados por parte del responsable de la medicion de los
indicadores

Envio de solicitud de informacion formal entre las areas para la obtencion
de informacion. El mismo se realiza en base a los problemas que se
debieron enfrentar al momento de llevar a cabo el calculo del CMI.
Presentacion de planillas de necesidades de cambio al profesional. El
profesional en este punto debe distinguir si las necesidades relevadas por
la empresa implican o no una modificacion de los procesos internos. A los
fines de realizar este diagndstico el mismo debe contar con informacion
referida al control interno de la organizacion. Si al momento de la
evaluacion de la informacion el profesional detecta que la necesidad surge
de una modificacion del propio CMI debido a que el indicador no abarca
la amplitud del area o de la tarea mencionada, debera realizar
modificaciones sobre el mismo indicador o bien sobre un indicador
adicional a los fines de solucionar dicha problematica.

Modificaciones y ajustes sobre el CMI

Presentacion a la empresa junto con una nueva jornada de capacitacion
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Marco Temporal

Tabla 5: Diagrama de Gantt

Actividades/Meses 11234 |5][6[7|8|9|10]11 |12
Diagnostico
Confeccion del CMI
Jornada de Capacitacion

Calculo de indicadores

Deteccion y registro de necesidades de cambio

Reuniones de equipo

Presentacion de planillas al profesional

Presentacion de cambios y revisiones

Jornada de Capacitacion sobre modificaciones

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion y medicion

En relacion a la evaluacion o medicion de la propuesta, lo que se espera es que,
mediante la implementacion del CMI, se alcance una repercusion positiva dentro de los
ingresos de la organizacion, analizando que los costos de la misma deben ser tenidos en
cuenta. A los fines de evaluar los resultados alcanzados por el plan se propone la

aplicacion de las siguientes métricas, que se realizan a nivel general sobre la herramienta.

Indicador de Resultado, el mismo se debe medir para cada uno de los indicadores

con una ponderacion igual respecto del CML.

) Nivel de objetivo alcanzado
Indicador de Resultado =

Objetivo planeado
Indicador de Focalizacion

Indicador de Focalizacion

= Facturaciéon % del sector — Facturacion % de la empresa
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

La organizacion caso de estudio del presente Reporte de Caso fue MAN-SER
radicado en la Ciudad de Cérdoba, la cual tiene como principal actividad el desarrollo de
maquinaria y elementos industriales, con prestigio y reconocimiento tanto a nivel
nacional como internacional.

El andlisis de esta empresa implicé la deteccion de diferentes falencias generadas
tanto por el entorno que la rodea como por su analisis interno. En relacion al andlisis
interno se detectd que existe una falla en el circuito de informacion para que la toma de
decisiones minimice los errores en la politica de inventarios y de deposito, para asi elevar
la eficiencia en el uso del dinero. Es importante agregar que la falta de un control de stock
trae consigo que la organizacion no se encuentre direccionado de la mejor manera por lo
que las ventas no siempre resultan efectivas y, como consecuencia, los clientes sufren
demoras u otras variables como falta de diversidad, en el producto entregado, pudiendo
elegir otros productores mas alla de valorar la calidad del producto.

La situacion macroecondémica del pais, de la cual la organizacion no es ajena,
genera altos costos de produccion debido a la inflacion, la pérdida del poder adquisitivo
y el aumento en el tipo de cambio, generando una regresion del nivel de actividad
econdmica, mermando también la produccion. El hecho de que esta situacion genere
desventajas a nivel externo no imposibilita a la organizacién de continuar su busqueda
hacia nuevos horizontes de crecimiento.

En particular, a pesar de que la situacion econdmica y social externa sea
desfavorable, los problemas internos justifican que las acciones realizadas en el plan de
implementacion se apliquen. El crecimiento interno para la organizacion, afianzando el
uso de la informacion disponible permitira que al momento de apertura de las diferentes
actividades y reactivacion productiva se encuentre en mejores condiciones para su
aprovechamiento.

En pos de cumplir el objetivo de definir indicadores de rentabilidad y seguimiento
para MAN-SER S.R.L en las areas de ventas, compras y produccion, implementando
procesos de registro y control que repercutan de manera positiva en la facturacion, se
aplicaron indicadores tanto de registro como de control. Algunos de los indicadores mas
relevantes fueron; medicion de la rentabilidad bruta respecto de las ventas totales,

estimacion del margen de precios, como asi también de la evolucion de las ventas.
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También se incorporaron indicadores para la medicion del ciclo productivo y del tiempo
estimado para la realizacion de las compras.

En cuanto al objetivo de analizar el nivel de satisfaccion de los clientes, el aporte
de cada uno de ellos para la empresa por medio de indicadores de reporte sobre las ventas,
se realizd mediante la incorporacion de un indicador de analisis de registro y evolucion
de clientes actuales y futuros, para ampliar la cartera actual de MAN-SER S.R.L. Otro
indicador relevante para la medicion de la satisfaccion del cliente fue la recomendacion
de aplicar una encuesta para medir los parametros generales del servicio prestado.

Por ultimo, sobre el objetivo especifico de incrementar el control de gestion
general en la organizacion para disponer de la informacion necesaria para comenzar el
proceso de internacionalizacion de MAN-SER S.R.L, el mismo se alcanz6 con la
integracion de todas las perspectivas con sus indicadores. A su vez, se propuso que este
control se realizara sobre la base de incorporar nuevas herramientas y gestion de manera
adecuada y por resultados a los recursos humanos.

El Cuadro de Mando Integral, resulté ser la herramienta que colabor6 a su vez, en
otorgar un orden sobre la gestion de la organizacion, orientada a la excelencia en la

produccion industrial.

Recomendaciones Profesionales

Para finalizar con el presente Reporte de Casos para la empresa MAN-SER S.R.L,
se exponen las siguientes recomendaciones en base a acciones que la empresa deberia

implementar para lograr mejoras a futuro:

* Integrar las actividades de promocion relacionadas al marketing tanto a clientes

nacionales como a potenciales clientes internacionales.

* Incrementar la participacion de la empresa en las ferias nacionales e
internacionales, como asi también un adecuado plan de marketing que incremente los
clientes en el corto y mediano plazo. A los fines de incrementar la diversificacion de los

clientes que posee.

* En base al sistema de gestion actual de la empresa, se recomienda integrar al
Cuadro de Mando Integral un software para la gestion de los diferentes circuitos, de
manera que resulte posible la correcta medicion de los indicadores. Si bien la

organizacion dispone de una definicion adecuada de los circuitos que se llevan a cabo, su
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registro es escaso requiriendo un software a medida para que sea posible por medio de
diferentes aplicativos que las areas se encuentren comunicadas. La implementacion de
este software traerd aparejado la necesidad de confeccionar un plan de comunicacion
interna para definir de manera directa y concreta las necesidades de informacion de las

diferentes areas entre si.
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Anexo

Anexo I: Analisis vertical y horizontal

Tabla 2: Desagregado de la cuenta por pagar.

Hota N°7 - Cuentas por pagar al 311212018 |al 311272017 |al 311212016
Proveedores 108410712 77.207 216 70.193.638
Acreedores pagos diferidos 0 0 0
Alquileres cobrados por adelantado 0 0 0
Prestamo Banco Macro 0 0 1.600.000
Adelantos en cuentas corrientes bancarias

Boo. Cordoba Cta. Cte. 2.341.685 0 0
Bco. Santander Cla. Cte. 4.594 398 0 0
Total Cuentas por pagar 115.346.795 77.207.216 71.793.638
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Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de MAN-SER S.R.L

Tabla 3: Analisis vertical y horizontal de MAN-SER S.R.L. Afios 2018-2016

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
Sh ALSVIAUIS | Awilss vriel 218 | AISUIY0LT | Anslisisvrteal 017 | ALSUTIN0I | Anliis vetcal 01 | -081s5 pOrmaL,
ACTIVO CORRIENTE
Caja y Bancos 2178710 1% 0.954.707 6% 516.000 0% -18%) 1828%)
Cuentas por cobrar 137.004.020 63%|  93.110.616 61%| 76733160 60% 4% i
Otras cuentas por cobrar 0 0% 0 0% 2375433 2%
Bienes d cambio 30.910.950 14% 23777654 15% 19.188.790 15%) 30% 1%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 170.113.740 T8 128842978 §3% 99.035.382 T8% 32% 0%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Bienes de uso 44.804.286 A% 27203303 7% 28393369 2% 63% 4%
Otros activos no corrisntes 3.690.353 2% 0 0% 0 0%
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENT] 48.584.830 %) 17205303 1%  28.395.569 2% 1% 4%
TOTAL ACTIVO 218.698.580 100%] 156048280 100%]) 127430951 100% 40% 0%
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Cuentas por pagar 113.346.793 T8%|  71.2071.216 10%|  T1793.638 0% 4% 8%
Remuneraciones v Cargas Sociales 13.612.500 %% 11.570.623 12% 1276172 2% 18% 807%
Catpas Fiscales 8.621.278 % 1.676.469 8% 3.668.822 % 2% 109%
Otras cuentas por pagar
TOTAL PASIVO CORRIENTE 137.586.573 3% 96.454.310 98%|  TA.738.631 6% 43% 26%
PASIVO NO CORRIENTE
Cuentas por pagar 0 0% 0 0% ] 0%
Otros pazivos 10 cottientes 10.000.000 7% 1.600.000 2%) 3.200.000 4% 325% -50%|
Otras cusntas por pagar
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 10.000.000 gk} L.600.000 2% 3.200.000 4% 325% -30%|
TOTAL PASIVO 147.586.573 100% 98.054.310 100%  79.938.632 100% 1% 3%
PATRIMONIO NETO 71.112.006 37.993.970 47.492.320 23% 2%
PN+P 218.698.580 156.043.280 127.430.951 40%| %)

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de MAN-SER S.R.L



