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Resumen

El presente trabajo final de grado pretendid, a través de un reporte de caso de la
empresa Man-Ser S.R.L., dar respuesta a un problema particular pero que se da
comunmente en las pequefias empresas donde los gerentes cumplen multiples roles, hay
fallas en la toma de decisiones y falta de capacidad de delego.

En el caso estudiado se pudo apreciar que la carencia de informacién de calidad y
a tiempo es el factor principal de este problema. Habiendo realizado un anélisis de
situacion, se presentd la solucion a partir de una planificacion estratégica en el area de
ventas.

Desde el analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas como
también de los diversos factores que inciden en la empresa, se propuso utilizar el Cuadro
de Mando Integral como herramienta de gestion.

A partir de ello, se esbozaron, segun cada perspectiva, distintos objetivos
estratégicos, visualizados a traves de un mapa estratégico y guiados por metas e
indicadores.

Con dichos objetivos se propuso evaluar los resultados a través de una

semaforizacidn que logre encausar a la empresa hacia su vision deseada.

Palabras claves: toma de decisiones, planificacidn estratégica, gestion, descentralizacion.



Abstract

The present final degree project: a case report of the company Man-Ser SRL, tried
to respond to a particular problem but which commonly occurs in small companies where
managers fulfill multiple roles, there are flaws in the making of decisions and lack of
ability to delegate.

In the case report presented, it is shown that the lack of quality and well- timed
information is the main factor to the problem. Having carried out a situation analysis, the
solution presented was based on strategic planning in the sales department.

From the analysis of the strengths, weaknesses, opportunities and threats as well
as other various factors that affect the company, it was proposed to use the Balanced
Scorecard as a management tool.

Thus, different strategic objectives were outlined, according to each perspective,
visualized through a strategic map and guided by goals and indicators.

With these objectives, it was proposed to evaluate the results through a “traffic

light” chart which manages to guide the company towards its desired vision.

Keywords: decision making, strategic planning, management, decentralization.
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Introduccion

MAN-SER S.R.L. es una empresa metalUrgica fundada en el afio 1995 por el Sr.
Luis Mansilla y se encuentra ubicada, en el barrio de San Pedro Nolasco, Cérdoba,
Argentina. Desde sus inicios ha realizado trabajos de corte y plegado de chapa, asi como
también de soldaduras y aberturas, que dotan a la empresa de una vasta experiencia en el
rubro de la actividad metalurgica.

En el afio 1997 su fundador decidié apostar a la innovacién tecnoldgica y le
permitié ampliar la cartera de productos que comercializaba hasta entonces, convirtiendo
a MAN-SER S.R.L. en proveedora de importantes compafiias automotrices y
agroindustriales.

La empresa pasé a desempefiarse como sociedad en el afio 2002, para luego ganar
mercado trabajando para grandes clientes como AIT S.A. y Volskswagen Argentina S.A.
convirtiéndose en el principal y Unico proveedor de las mencionadas.

En el afio 2009, los hijos del fundador, Julidn y Melina Mansilla, tomaron la
empresa a su cargo Yy siguiendo con su politica de inversion, en el afio 2012, inauguraron
una planta industrial con la posibilidad de proyectar nuevas unidades de negocio.

Desde el afio 2014 poseen la certificaciobn de normas ISO (Internacional
Organization for Standardization [Organizacion Internacional de Normalizacion]) 9001,
y centran su politica de calidad en el crecimiento sostenido, la gestion de calidad, la
relacion con los proveedores bajo la premisa de calidad comun, asi como también en
generar y preservar el buen clima laboral optimizando asi la rentabilidad.

En la actualidad, la empresa posee un plantel estable de treinta empleados, quienes
desarrollan sus labores en una Unica filial central, de gran superficie, comprendida por
tres inmuebles intercomunicados divididos en cuatro areas: de corte, plegado y punzado
(deposito también del stock de materia prima); area de mecanizado; area de trabajos
especiales y un area de oficina que se divide en dos sectores, uno administrativo y otro
de disefio.

El mercado al cual apunta es el de nivel nacional, especificamente las provincias
de Cdrdoba, Tucuman, Buenos Aires, San Luis y Santa Fe.

Basandose en los principios que los caracterizan, como la confianza, honestidad,

el interés por los detalles, el trabajo en equipo y la alta responsabilidad, MAN-SER S.R.L.



anhela poder cumplir con la vision de ser una empresa reconocida a nivel nacional y
también en Latinoamérica por la confiabilidad de sus productos y la calidad de sus
servicios.

Tomando como referencia esta vision y apostando a su cumplimiento, segun la
informacion suministrada, surge la problematica en su estructura organizacional y de
gestidn, evidenciandose sus consecuencias especialmente en el area de ventas.

Esta problematica tiene su origen dado que los directores de la organizacién son
encargados esenciales de multiples tareas como, por ejemplo, que el cargo de gerente de
la empresa (management) y gerente de ventas recaigan en la misma persona. De modo tal
que su presencia resulta imprescindible para un correcto proceder en la organizacion,
evidenciando la falta de delego en la toma de decisiones y, dado que no existen mandos
medios capacitados en el area, entorpece el desarrollo de la misma. Estos y muchos mas
distractores son claves en el desarrollo de nuevos objetivos de ventas.

Al mismo tiempo, se intensifica la problematica debido a la diversidad de
ocupaciones del management de modo tal que no le permite realizar tareas de
planificacion estratégica, imprescindibles hoy en un mercado altamente globalizado, y asi
involucrar a todas las areas en un camino seguro para hacer realidad la vision de MAN-
SER S.R.L.

Se mencionan a continuacion los principales antecedentes relacionados con la
problematica abordada:

Kaplan y Norton (2000), presentan el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral (CMI), como una herramienta basica de gestidn que otorga a la empresa un marco
interdisciplinario que describe, implementa y administra la estrategia en todos los niveles
y areas de una compafiia, enlazando a traves de una estructura logica, con los objetivos,
iniciativas y mediciones con la estrategia de la organizacion.

Sanchez Retiz, C.A., y Rodriguez Bello, L.A. (2019) manifiestan:

La toma de decisiones es una destreza importante para el éxito de los
negocios; sin embargo, en las pequefias empresas donde los gerentes
cumplen multiples roles, se toman decisiones sin soporte en herramientas
técnicas, descartando métodos de gestion estratégica, pues no son
prioritarios, llevandolos a cometer errores en las estrategias adoptadas.
(p-229)



Seguidamente prosigue mencionando lo imprescindible de dotar a pequefios
empresarios con guias estratégicas para el seguimiento y nivel de asertividad en la toma
de decisiones, basandose en un tablero de control apoyado en el Balanced Scorecard.
(S&nchez Retiz y Rodriguez Bello, 2019).

En un trabajo realizado sobre 61 empresas espafiolas, Pérez, Guillen y Bafidn-
Gomis (2017) concluyen que el nivel de desarrollo del CMI se asocia con la mejor
aplicacion de los indicadores para evaluar actividades y mejorar procesos decisorios. Lo
consideran una herramienta capaz de brindar a los responsables de la empresa una vision
completa de como, a través de la integracién de medidas financieras y no financieras, se
ejecuta la estrategia.

Aguilar (2018), en su desarrollo en base al anlisis del CMI para una empresa
industrial en el distrito de Chorrillo, Perd, evidencia la mejora de la competitividad de la
empresa en el sector, demostrando aspectos significativos y positivos para la empresa.

El Comité de Integracién Latino Europa-América (CILEA, 2018, p.6) propone al
CMI como herramienta con un significativo aporte “en el proceso sistematico en donde
se interrelacionan la estrategia, la planificacion, la comunicacion y la retroalimentacion
organizacional”.

Los antecedentes en las distintas literaturas plantean diversas cuestiones que
obligan al cambio en las ideas para la gestion de las empresas, entre éstas se encuentra
tratar de estimar los indicadores y variables fundamentales en el futuro de la mejor manera
posible como también, introducir cambios en la forma tradicional de medir los resultados
(medidas no financieras) (Ahmad Talalweh, 2019).

Sanchez Vargas (2019), menciona al CMI como herramienta fundamental para el
logro de los objetivos de la empresa; de forma que, ademas de favorecer a la definicion y
a la evaluacién de acciones concretas, proporciona la ejecucion de las estrategias
formuladas y su monitoreo.

Se trata de delimitar las diferentes perspectivas o &mbitos del negocio, con base
en el CMI, convirtiendo a éstos en un mapa estratégico, el cual sera la guia para analizar
la estrategia empresarial (Moresco, 2018)

Es asi que, justificando la relevancia del caso, resultaria de vital importancia para
MAN-SER S.R.L. continuar con un traspaso generacional de innovacién constante en su

sistema de gestion estratégica enfocado en el area de ventas para adecuarse a los ritmos



que exige hoy el mercado, alcanzando mayores estandares de calidad, permitiendo al
management avocarse por completo a la direccidén y ampliar la comercializacion de sus
productos a todo el territorio nacional e internacional.

Es importante resaltar que contar con una estructura de trabajo ordenada y con
informacion acertada para la toma de decisiones, que acompafien los objetivos
estratégicos de la organizacion, puede marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso de
la misma.

Bajo esta premisa, es vital para una empresa implementar una adecuada
planificacion de gestion que permita a la organizacion integrarla con su vision a través de
estrategias que vinculen sus objetivos e indicadores, logrando permanencia y crecimiento
en el mercado.

Ademas, adecuandose a través de la capacitacion al personal en forma constante,
incorporando nuevos productos, nuevas tecnologias (de fabricacion y gestion),
profesionalizando las tareas, optimizando los recursos y los procesos, operando una
transformacion de la estructura organizacional a partir del desarrollo de un éarea y
pudiendo recabar informacién a tiempo para la toma de decisiones, con un CMI que
utilice indicadores claves orientando y facilitando el cumplimiento de los objetivos a toda

la organizacién y finalmente, conquistar asi su vision.

Analisis de situacion
Descripcion de la situacion
En la actualidad MAN-SER S.R.L. esta organizada por areas funcionales: el area

de ventas, area de compras, area de recursos humanos, area de produccion, area de

mantenimiento, area de disefio y calidad.

La empresa posee una cartera de productos compuesta por protectores
telescépicos de bancada para centros de mecanizados y tornos de producciones de
distintas marcas, extractores de viruta y cadenas (a medida), lavadores industriales
horizontales o verticales, construidos segun las especificaciones y necesidades del cliente,
y cintas transportadoras.

Entre sus principales servicios se encuentran: retrofitting de maquinas lavadoras,
servicios de reparacion y mantenimiento industrial, corte plegado y punzado de chapa,

mecanizado y soldaduras especiales; entre otros.



La comercializacion de estos productos es atendida personalmente,
telefénicamente o via email por sus duefios, Julian y/o Melina Mansilla.

Con respecto a los clientes, la empresa ha decidido, por politica propia,
concentrarse en unos pocos pero importantes, otorgando del total de su produccién: a
AIT, un 35%; a Volkswagen Argentina, un 30%; a Metalmecanica, Pertrak y Scania, un
20% y un 15% a clientes menores.

Esta decision de concentrarse en pocos clientes, se contrapone con la vision de ser
una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica. En consecuencia,
desencadena un riesgo colateral cuando se ocasiona la concentracion de la produccion
debido al periodo estival (baja produccion en las automotrices, por ejemplo)
repercutiendo ello en una significativa baja de la demanda.

Asimismo, se observa que la organizacion desatiende otros nichos de mercado que
resultarian una oportunidad de expansion, como la exportacion de sus productos que hoy
es ejecutada directamente por algunos clientes directos, debido a que MAN-SER SRL no
cuenta con una politica de comercio internacional, no estan inscriptos como importadores
y exportadores, no poseen una asesoria externa o un profesional de la materia que los
asesore dentro de la empresa.

Por otro lado, entre los principales inconvenientes del proceso de mercadotecnia
y venta se encuentra la falta de cumplimiento en los plazos de entrega en las distintas
etapas del proceso productivo, ya sea, por falta de insumos, comunicacion, errores de
programacién de las maquinas o retraso por parte de los clientes en la entrega de los
planos requeridos.

Las causas de estos inconvenientes podrian ser: la concentracion de tareas en los
sectores como compras y ventas y su consecuente recarga a la gerencia, la escasa
capacitacion de los empleados para el manejo y programacién especifica de sus
herramientas de trabajo, la aceptacion de un disefio “apto para fabricacion” con falta de
especificaciones por parte de los clientes, cambios de disefio una vez que ya se dio
comienzo de produccidn, entre otros.

Con respecto a los disefios, tanto los propios como los otorgados por los clientes,
deben cumplir un procedimiento general de disefios, siendo responsable de ello, en
primera instancia, el encargado de disefios, realizando también un control cruzado con

otro miembro del equipo de disefio, para corroborar que sean correctas.
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Los disefios propios son conformados por un disefiador bajo las especificaciones,
Julian Mansilla.

Con respecto a las tareas de compras, éstas recaen en las siguientes personas: el
gerente, Julian Mansilla, un responsable administrativo y el jefe de produccion.

La cartera de proveedores es pequefia, pero tiene muchos afos de antigiiedad y
cuenta con un grado de dependencia alto, lo cual constituye un riesgo por falta de insumos
o falta de cumplimiento en entrega, en algunas oportunidades.

En el area de calidad participan ambos duefios, junto a otro integrante de la
organizacion. Ellos han sido capacitados mediante cursos de formacion para asi lograr la
obtencion de la certificacion 1ISO 19011, Directrices para la auditoria de los sistemas de
gestion.

Tanto en el nivel estratégico como en el tactico, la toma de decisiones recae y se
concentra en el consejo familiar (propietario de la empresa) compuesto por cuatro socios,
siendo los mas activos y con méas peso Julidn (management y encargado de ventas) y
Melina Mansilla (encargada administrativa y asistente de ventas), quienes trabajan en la
empresa sin generar conflicto entre los deméas miembros.

A nivel operativo las decisiones son tomadas por el jefe de produccién, pero
evaluando el grado de complejidad, éste suele recurrir al gerente.

A continuacion, revelamos el organigrama presentado por la firma:

GAN-SER 5 —-

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

Directorio

Familiar Salvadores Mario
[l
Gerencia Remorino Carlos
]
Mansilla Julidn
Asssorumionts Mauré Martin
i juridico

F aiminirdon |

Mansilla Melina

[l 12] al Bl 22 [
Mantensmeento
Pamelin Marcos Mansilla Julidn Borsini Marcelo Rollano Adolfo Borsini Marcelo Jorge Sarasate

Productos

Mansilla Julidn Pablo Almada

Disefiadores
Mansilla Melina Lucas Gadan

Rollano Adolfo

Figura 1: Organigrama Fuente: MAN-SER S.R.L.
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A simple vista se observa la presencia de los duefios a modo de encargados en
distintas areas, tales como: la gerencia, ventas (productos y servicios), administracion y
Gestion OT.

Analizando el &rea de ventas especificamente, se visualiza la problematica por la
cual la dependencia del management es de un 100%.

Partiendo de la problematica, es necesario contar con una gestion estratégica que
conduzca al logro del desarrollo del management, implementando sistemas de gestion y
control.

En la actualidad, el desafio de las empresas se encuentra en el hecho de tener que
tomar decisiones dentro de entornos inciertos y con factores también inconstantes. Ello
hace que se vayan manifestando cambios que la organizacion debe estar preparada para
afrontar.

Por consiguiente, se pretende que MAN-SER SRL logre manejar este tipo de
situaciones descriptas, cumpla su visién y se diferencie de los competidores
perfeccionando y controlando su gestidn utilizando la herramienta de gestion cuadro de

mando integral.

Andlisis de contexto. Pestel

Factores politicos

La industrializacion nacional fue altamente promovida por el peronismo en la
década del 50 pero no llegé a consolidarse, en buena medida por la dicotomia del pais
en tener un perfil agroexportador o un perfil industrial. La dictadura civico militar, el

menemismo, y la Alianza giraron en torno a este “conflicto”.

Segun el informe de la Union Industrial Argentina (UIA), en el 2019 hubo una
caida de la produccion industrial de -13% respecto del 2015 y de -17,5% respecto al
méaximo del 2011. La industria en términos per capita sufrié una caida, respecto del
2011, del -24%.

En la actualidad, el lineamiento politico estd encaminado positivamente hacia la
industria, sin entrar en la dicotomia del perfil argentino a asumir, dandole lugar con
distintas politicas de inversion, como es Plan Argentina Innovadora 2020, que impulsa a

las innovaciones en el campo de la metallrgica y la metalmecénica en general, como
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también sigue vigente el plan Industria Argentina 4.0 y Plan Argentina Exporta, creado

por el gobierno anterior.

Con respecto a las politicas internacionales Argentina es integrante del Mercado
Comun del Sur (MERCOSUR) y es miembro del Grupo de los 20 (G-20), relaciones
que benefician acuerdos comerciales, politicos o de colaboracion entre distintas

naciones.
Factores econémicos

Segun el INDEC (El Instituto Nacional de Estadistica y Censos), en febrero de
2020, el indice de produccion industrial manufacturero (IPI manufacturero) bajé de
0,8% respecto a igual mes de 2019. El acumulado del primer bimestre de 2020 presenta

una disminucion de 0,5% respecto a igual periodo de 2019.

El Estimador Mensual de Actividad Econdmica (EMAE) también registra una
baja en enero del -1,8 respecto al mismo mes del 2019, el indice inflacionario es del
3,3% y acumuld un 48,4% en los ultimos 12 meses (Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos [INDEC], 2020).

Segun el Relevamiento de Expectativas de Mercado se proyecta, para el afio
2020, una inflacién promedio del 38,6%, una contraccion del PBI (Producto Interno
Bruto) en 4,3%, una tasa de interés promedio de 25,4% (Resultados del Relevamiento
de Expectativas de Mercado [REM], 2020).

Con respecto a la politica monetaria los lineamientos, segin el Banco Central de
la Republica Argentina (BCRA), se basan en una tasa de interés que propone un manejo
por el cual se evitara que caiga en niveles reales negativos; sobre los precios se espera
desaceleracion; una politica cambiaria de flotacion y un mejor acceso al crédito a

mediano y largo plazo.
Factores sociales

Debido a la pandemia mundial COVID-19 la industria se ve afectada de manera

negativa tanto a nivel local como internacional.

Segun datos de la UIA, el impacto del COVID-19 al sector industrial arroja una

caida de ventas mayor del 60%, un 87% de las empresas tiene serios problemas para
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pagar los sueldos, y las dificultades financieras son importantes con un 75% de cheques

rechazados en abril 2019 (Impacto del Covid en empresas, 2019).

Segun los datos de la Encuesta Permanente de Hogares (EPH), en el
Aglomerado Gran Cdérdoba existen 729.000 personas en actividad, 659.000 tienen
empleo y 70.000 estan desocupadas. El cuarto trimestre del afio 2019 present6 una tasa
de actividad de 46,8%; registrando una disminucion 3,1 puntos porcentuales con
relacion al trimestre anterior (49,9%), (Direccion de Calidad de Procesos Estadisticos,
2020).

Los desafios que enfrenta la industria como toda la sociedad mundial son
diversos y se ven revelados en la caida de la demanda interna y externa, en dificultades
logisticas, hacer frente al pago de impuestos y deudas con menores ingresos, el
ausentismo, el pago de salario, el desabastecimiento de insumos, entre otros (Union
Industrial Argentina [UIA], 2020).

Factores tecnolégicos

La innovacion en tecnologias 4.0, se entiende como la cuarta revolucion
industrial: la fase de digitalizacion del sector manufacturero. Esta innovacién le permite
a la industria producir automéaticamente, de manera independiente y al facilitar su

control desde cualquier lugar, permite la reduccion de costos.

Estas innovaciones conectan el mundo fisico con el virtual a traves de sensores y
de Internet. Asi, las empresas pueden acceder a grandes cantidades de datos en tiempo
real y tomar mejores decisiones en todo el proceso productivo.

Factores ecol6gicos y ambientales

Hoy en dia el dafio ecoldgico que las empresas puedan causar al medio ambiente

cobra gran importancia.

La Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable, junto con ADIMRA
(Asociacién de Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina) lanzaron una guia
de innovaciones para la produccion sustentable en el sector metalmecanico, ofreciendo

herramientas y estrategias para las PYMES del sector con vistas a promover mejoras en
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su desempefio ambiental y productivo desde el enfoque sustentable (Asociacién de
Industriales Metalurgicos de la Republica Argentina [ADMIRA], 2018)

Por otro lado, la norma IRAM-1SO 14001 (Instituto Argentino de Normalizacion
y Certificacion), invita a certificar la optimizacion del uso y consumo de los recursos,

administrar adecuadamente los residuos y prevenir accidentes ambientales.
Factores Legales y Juridicos.

Existen leyes, tanto a nivel nacional como provincial, que la empresa debera
atender para el buen desempefio laboral y prevencion de accidentes como la Ley 20.744
(B.O. 27/09/1974), Régimen de Contrato de Trabajo; Ley 19.587 de Higiene y
Seguridad en el Trabajo (B.O. 28/04/1972); Ley 24.557 sobre Riesgos del Trabajo.
(B.O. 04/10/1995) y su complementaria la Ley 27.348, entre otras.

Es importante tener en cuenta la reglamentacion para prevenir los accidentes
laborales. Si bien el indice de accidentabilidad, segun el informe de la Superintendencia
de Riesgos del Trabajo, menciona una reduccion del 1,7% en el primer trimestre del
2019, con respecto al mismo trimestre del 2018 (Superintendencia de Riesgos del
Trabajo, 2019), existe una gran afluencia de juicios por accidentes laborales que

amenazan fuertemente a las organizaciones.

Diagndstico organizacional

Segun lo expuesto en parrafos anteriores, los factores que enfrenta MAN-SER
S.R.L. son muchos y extremadamente dindmicos.
A continuacion, se detallan a través de la matriz FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades, Amenazas):

FODA

Se exponen seguidamente las fortalezas y debilidades de la empresa en estudio,
fruto del analisis interno de MAN-SER S.R.L. y las oportunidades y amenazas que

provienen del contexto externo.
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Figura 2: FODA. Fuente: Elaboracidn propia.
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Analisis especifico

MAN-SER S.R.L. cumple 25 afios consolidando su experiencia en el mercado y
desde su comienzo apuesta a la innovacion constante. Esta innovacion esta en manos de
su gerente, Julian Mansilla, quien lleva a cabo la planificacion estratégica de la empresa,
el desarrollo de unidades de negocio, el manejo de clientes, la definicidon de objetivos y
la direccion del sistema de calidad, entre muchos otros temas operativos cotidianos.

La sobrecarga de tareas que recaen en el Sr. Mansilla y la falta de delego existente
en cuanto a las decisiones tanto a corto como mediano plazo, impiden el crecimiento del
negocio, la diversificacion de ingresos, el analisis de reduccion de costos y la mejora de
la productividad constante.

Por otro lado, atento a que la organizacion no posee medios de venta externos,
concentra todas las tareas que realizan los vendedores, en forma personal o
telefonicamente y la estrecha relacion con el cliente, en la figura de los duefios.

También se considera imprescindible que las empresas cuenten con un servicio
posventa que les garantice a los clientes el correcto mantenimiento y utilizacion de las
maquinas, pero no se ha montado un area exclusiva que preste este indispensable servicio.

Los procesos internos donde existen “cuellos de botella” deben ser reorientados
para no tener como resultado la disconformidad del cliente.

Con respecto a los sistemas de informacion (software) que emplea MAN-SER
S.R.L., siendo uno de gestion y cuatro de apoyo para las distintas areas, méas planillas
Excel (control de ordenes de trabajo), se entiende que los mismos no poseen una
comunicacion traslativa suficiente, exponiendo a la empresa a muchos riesgos como
perder informacidn, redundancia de controles y una mayor posibilidad de evidenciar
errores en el reprocesamiento de datos.

Hoy en dia el software de una organizacion puede brindar un gran apoyo, respaldo
y confianza al personal y management para el desarrollo de tareas diarias. Contar con una
herramienta que permita realizar tareas como el manejo de clientes a través del envio de
novedades, presupuestos, administrando informacion traslativa de todo el proceso
organizacional y de produccién de la empresa, es un valor agregado que tiene resultados
tanto en el producto terminado como en la atencién al cliente.

Si bien existe un clima organizacional bueno y un personal estable de trabajo,

estas caracteristicas positivas de la organizacidén no son aprovechadas al maximo; ya que
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la empresa podria implementar capacitaciones que den al trabajador un crecimiento
personal y aporte valor futuro a la organizacion.

En linea con lo detallado en los parrafos anteriores se diagnostica la problematica
de la empresa que se analiza, en base a la presencia de los duefios (management) en el
area de ventas como principales y Unicos actores del desarrollo de la misma, expandiendo
la problematica a toda la organizacion, siendo sus presencias vitales en muchos sectores.

En este sentido, se sugiere hacer uso de la herramienta Cuadro de Mando Integral,
la cual brinda una estrategia unificada y factores que encaminan al éxito, validando los
objetivos estratégicos hacia el cumplimiento de la misién y visién de la empresa,
transmitiendo confianza y seguridad al management para asumir un mayor nimero de
tareas directivas, reduciendo el de las operativas.

Esta sugerencia también aporta objetivos e indicadores que van guiando y
calificando el desempefio del &rea ventas, desarrollando personal responsable para tomar
acciones correctivas a tiempo, de una forma segura y solida, alineadas a los objetivos
estratégicos de la empresa dirigidos hacia el cumplimiento de su vision.

A continuacién, se presenta el marco teorico, linea troncal que sirve de guia para

la elaboracion del presente trabajo.

Marco teorico

Beneficios, utilidades y falencias del CMI

Kaplan y Norton, (2002) afirman que: “Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo” (p.34), para ello aportan una herramienta de gestion reveladora, la cual
transforma la misioén y estrategia de una organizacion, en objetivos operativos e
indicadores tangibles, es el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard.

Su innovacién radica en el potencial para comunicar y alinear la organizacion a la
estrategia de la empresa, partiendo del uso de indicadores cuantitativos, relacionados con
esta estrategia, que a su vez estan asociados entre si mediante relaciones causa-efecto.

Rodrigues Quesado, Guzman, y Portela de Lima Rodrigues, (2016) enumeran
obstéculos frecuentes en la introduccion y desarrollo, la l6gica y racionalidad del modelo
(validez de las relaciones causa-efectd) y la dependencia de los controles, entre otros. Sin

embargo, concluyen sobre su estudio critico, como una contribucion para el estado actual
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del conocimiento, que podra facilitar la adopcion y desarrollo en las organizaciones del
CMI.

Continuando con los indicadores, éstos deben ser tanto financieros como no
financieros, estan organizados en cuatro perspectivas equilibradas entre si, mediante la
mencionada relacion causa-efecto, (Kaplan y Norton, 2002).

Los indicadores financieros son el producto de establecer resultados huméricos
basados en relacionar cifras o cuentas de los estados financieros, proporcionando un
analisis de liquidez, solvencia, rentabilidad o eficiencia entre otros.

Con respecto a los indicadores no financieros, son particularmente para medir
actividades que producen los activos intangibles, son lo que se definen la motivacién
laboral de los empleados y la fidelizacion de los clientes, entre otros, pero el desafio se
encuentra en la habilidad de la empresa para gestionarlos y explotarlos, convirtiéndose
ésto en algo decisivo. (Brifiez, Gonzéalez, y Romero, 2016)

Las falencias que esbozan distintos autores son, el supuesto equilibrio de los
elementos financieros y no financieros que proporciona el CMI, los tropiezos en su
implantacion y la factibilidad de aplicarlo a todo tipo de organizaciones entre otras, llevan
a un desenlace de resultados investigados a causa de la falta de interpretacion, el
compromiso de la alta gerencia y tropiezos en la identificacion de los objetivos
estratégicos, que tiene la organizacién, (Torrealba Urdaneta y Lucena Lopez, 2018).

“El CMI es un sistema equilibrado, integrado que permite verificar el grado de
consecucion de los objetivos, solo cuando las perspectivas estdn conectadas y
equilibradas la estrategia definida podra llegar a implantarse” (Mufiiz y Monfort, 2005,
p.26)

Las cuatro perspectivas

La perspectiva financiera permite hacer un analisis real del comportamiento
econdmico de la organizacion. Involucra al crecimiento y diversificacion de los ingresos,
la reduccion de costos, mejoras en la productividad, la utilizacién de activos y estrategias
para saber en qué se debe invertir mas dentro de la organizacién.

Estas medidas revelan si la estrategia de la empresa, su puesta en marcha y

ejecucion hacen a la mejora continua minima aceptable de la organizacion.
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La perspectiva del cliente es aquello que se evalla para conocer el nivel de
satisfaccion que tienen los clientes con el producto o servicio brindado por la
organizacion. Se delimitan las condiciones que crean valor para los clientes, se mejora el
conocimiento de la marca, se identifican los segmentos de los clientes y del mercado en
los que se compite y se actla como unidad de negocio.

La perspectiva de los procesos internos permite optimizar el funcionamiento de la
organizacion para garantizar agilidad y eficacia. Se deben identificar los procesos criticos,
donde la organizacion debe funcionar de manera excelente, con el fin de otorgar
alternativas de valor al cliente y satisfacer expectativas financieras. Identificar procesos
totalmente nuevos que se anticipen a las necesidades de los clientes, procesos que pueden
ser tanto de innovacion (disefio de producto o desarrollo del producto) como también
procesos operativos (de fabricacion, marketing o servicio de postventa).

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es aquella por la cual se analiza la
infraestructura de la organizacion y tiene por objetivo crear valor futuro. El nivel de
competencia que existe en el mercado exige una mejora continua para ofrecer mayor valor
agregado. La formacion y crecimiento emerge de las personas, los sistemas y los
procedimientos de la empresa. Con respecto a las personas, dentro de esta perspectiva, se

deben analizar los niveles de capacitacion de los empleados.

El mapa estratégico, la visualizacion.

Afos mas tarde al Cuadro de Mando Integral se incluye el concepto de mapa
estratégico, el cual describe de forma grafica la estrategia, aportando un marco para
explicar y vincular los activos intangibles con los procesos de creacion de valor, a través
de un disefio de causa y efecto entre indicadores, (Sdnchez Retiz y Rodriguez Bello,
2019).

A partir de la incorporacion del mapa estratégico, la comprensién de la relacién
causa-efecto se visualiza en una representacion sélida, coherente, completa, integrada y
sistematica de los objetivos y sus principales relaciones (Rodrigues Quesado, Aibar
Guzman, y Lima Rodrigues, 2017).

Desafios y aspectos criticos del CMI
Gomes y Roméo (2017), enumeran las limitaciones del CMI segln los desafios

de hoy, mencionan un grave error en la construccion al no incorporar lo que hacen los
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competidores, la falta de atencion en los recursos humanos de las organizaciones, la
rigidez y falta de flexibilidad de las empresas, entre otros

Por su parte, Rodrigues Quesado et al., (2016) observan en su investigacion sobre
aspectos criticos del cuadro de mando integral, la falta de interés o poca participacion que
le da el CMI a los proveedores, el gobierno, la comunidad y otras instituciones como los
sindicatos, por consiguiente, lo consideran un modelo rigido y mecanico.

Por ultimo, Gémes Pinto (2018) menciona:

Los activos intangibles son sumamente importantes en el sentido de constituirse

en el fundamento a partir del cual se valora y asegura el crecimiento de la empresa

(...) para crear y gestionar los activos intangibles, existe hoy la metodologia del

CMI (p.3).

Finalmente segun lo expuesto por distintos autores es imprescindible tener en
cuenta ciertos lineamientos para el éxito en la aplicacion del cuadro de mando integral
como la medicidn de los activos intangibles, la validez de las relaciones causa-efecto, el
compromiso de la organizacion para su implementacion, como también saber indentificar
los objetivos estrategicos.

Sin embargo, no quedan dudas del éxito del CMI como herramienta de gestion,
proporcionando a los directivos los instrumentos necesarios para el triunfo competitivo,
traduciendo la estrategia y la mision en un conjunto de medidas de actuacién, que
proporcionan a la empresa la estructura necesaria.

De acuerdo a lo expuesto, el CMI es, a la fecha del presente reporte de caso, la
herramienta mas importante y eficaz para la implementacion de la estrategia, y en

consecuencia es el mejor modelo de gestién a aplicar.

Discusion
Declaracion del problema
La estrategia de MAN-SER S.R.L. ha sido desde siempre la busqueda de la
diferenciacion a través de productos y servicios muy especificos, entre sus principales
propdsitos se encuentra el dirigir la empresa con una politica de crecimiento sostenido.
Sin embargo, segun el analisis de su gestion interna, se observa que ambas premisas estan

lejanas a la realidad.
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Al analizar la matriz FODA, se vislumbra que el inexistente desarrollo en el area
de ventas y la sobrecarga de tareas en manos del management, hacen a las debilidades de
la empresa, sometiéndola a una escasa y poco diversificada cartera de clientes; eligiendo
como politica concentrarse en pocos clientes impidiendo la expansion y crecimiento
sostenido, reprimiendo abarcar clientes internacionales, que estan siendo tercerizados por
clientes que vieron alli un nicho de negocio no cubierto.

Haciendo foco sobre falta de delego, se esboza la poca valoracion del capital
humano que impide el desarrollo del personal y crecimiento dentro de la organizacion
(escaso valor a los activos intangibles).

Otro factor crucial en este aspecto, es la carencia de informacion de calidad y a
tiempo para una correcta toma de decisiones.

Asimismo, se agrega otro aspecto notablemente negativo como es el hecho que
dicha informacion se encuentra limitada por la escasa traslatividad de los softwares de
informacion.

La concentracion de las tareas, son la causa de incumplimientos en los plazos de
entrega, de inconvenientes en la produccion, la falta de comunicacién en los sectores, y
de la inexistencia en innovacion de productos y servicios.

Ademas, se observa una carencia de una estrategia de comunicacion de marketing
que colabore con la expansion de la empresa tanto a nivel nacional como internacional,

incorporando medios digitales y redes.

Justificacion del problema

Las debilidades recabadas son el inicio para replantear la estrategia y direccion
de MAN-SER SRL, la oportunidad de crear valor agregado a toda la organizacion,
redireccionandola hacia la vision deseada.

Seria l6gico que al querer implementar hoy un crecimiento de la empresa que
apunte al mercado internacional éste no prospere, ya que es vital poseer un sistema de
gestién acorde con calidad de informacion a tiempo para enfrentar nuevos desafios.

Por otro lado, siendo parte de la politica de calidad, dirigir la empresa con una
estrategia de crecimiento sostenido hace al abordaje de la problematica planteada por este

reporte de caso.
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En este sentido, comenzar una nueva etapa en MAN-SER S.R.L. bajo el CMI,
partiendo desde el area de ventas que ayude a monitorear la gestion al management
otorgando a este mayor capacidad de delego y tiempos que permitan la proyeccion de
inversiones para el crecimiento sostenido de toda la organizacion, es un camino

imprescindible para la supervivencia de la empresa.

Discusion

Realizar el CMI para el area de ventas es la herramienta que conducira a MAN-
SER SRL a convertir las debilidades en fortalezas, dando respuestas que la encaminen a
lograr la vision trazada.

Analizando cada debilidad desde la perspectiva financiera, del cliente, del proceso
interno y de formacién y crecimiento, se podran establecer objetivos y metas con
indicadores encadenados (causa-efecto), marcando un camino hacia la toma de decisiones
certera y con foco en la estrategia y vision deseada.

Esta nueva gestion en el &rea de ventas se expandird a toda la organizacion
brindando nuevas oportunidades, una retroalimentacion constante, desafiando
nuevamente a la empresa ante riesgos y oportunidades que puedan surgir. Ademas, ante
la propuesta de este reporte de caso, contara con un tablero de comando que permitira
redireccionar cualquier desvio que se aleje del objetivo deseado.

Plan de Implementacion

Objetivo General

Desarrollar un sistema de gestion bajo las perspectivas que el Cuadro de Mando
Integral define, para aplicar en la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la Prov. de
Cordoba, Argentina, que permita generar informacion y procesos de calidad en el area de

ventas para agilizar la toma de decisiones, reorientando asi su vision para el afio 2021.

Obijetivos Especificos
1. Disefiar objetivos estratégicos y sus metas desde las cuatro perspectivas del
CMI

2. Desarrollar un plan de accion para la implementacion del CMI
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3. Crear un mapa estratégico del negocio que manifieste la relacion causa-efecto
en los objetivos estratégicos.

3. Elaborar los indicadores de gestion con base en las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral.

4- Disefiar una matriz seméaforo para medir los objetivos estratégicos.

Alcance
El alcance de este reporte de caso, aborda al Cuadro de Mando integral como

herramienta de gestion para lograr la independencia del area de ventas bajo la direccion
del management y también el aumento de participacion de ventas en el mercado.

Su estudio y desarrollo se realiza para ser utilizado en la empresa MAN-SER
S.R.L. ubicada en el barrio San Pedro Nolasco de Cdrdoba, Argentina. Asimismo, podra
ser aplicado con la debida adaptacion o adecuacion en empresas con las mismas
caracteristicas pertenecientes a otra provincia o pais.

La elaboracion del presente reporte se basa en informacidn provista por laempresa
en el primer semestre 2020, periodo en el que comenzd el presente reporte de caso.

Debido al contexto nacional e internacional de pandemia (Covid 19) se
recomienda la implementacion del mismo a partir del primer semestre del afio 2021 o
bien una vez superada la pandemia mencionada, lo que ocurra primero.

En relacion a las limitaciones, el presente reporte de caso esta enfocado solo al
area de ventas de la empresa limitando su relacion con las demas areas, sin embargo, se
observan otras falencias en la empresa que exceden a la propuesta abordada por este
reporte de caso.

Se expone y desarrolla el plan estratégico para toda la organizacion, pero no se
implementa. Durante la realizacion del presente no se presentaron dificultades que afecten
el desarrollo del plan, contando con los recursos necesarios para un satisfactorio

desenvolvimiento.

Recursos involucrados
Entre los recursos humanos para el desarrollo del plan estratégico se requiere la
incorporacion de personal al area de ventas y el area de post venta (busqueda interna o

externa).
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Por otro lado, los activos tangibles necesarios seran, un lugar fisico de ubicacion
para el personal a incorporar, designandole mobiliario acorde y Utiles que necesite para
desempefar sus tareas en forma fehaciente, llamese escritorio equipado con computadora
portatil con conexion a la red interna, acceso a sistemas de software de trabajo, teléfono
para comunicacion interna y externa, material para escritura y de ser necesario elementos
de seguridad.

Con respecto a los activos intangibles es crucial abordar un sistema de
informacion (software) que permita un seguimiento de presupuestos e informacion
relevante del cliente, garantizando traslatividad a los softwares usados.

Por Gltimo, pero no menos importante, es necesario contar con el tiempo que
demande concientizar a todo el personal de la empresa acerca del plan estratégico con los

objetivos y perspectivas que MAN-SER S.R.L. emprendera.

Acciones concretas que desarrollar

Se procedera a formular acciones y propuestas con fundamento en los objetivos
especificos planteados y asi lograr el objetivo general. Para el desarrollo de las mismas la
empresa contara con un asesor contable externo.

A continuacion, se detalla el plan de accién del asesor externo para lograr la
implementacion del CMI. Se desarrollara cada accion en reuniones semanales de una hora

como minimo, pautando su cumplimiento en un término de dos semanas:

1. Reunion 1: acordar el compromiso a asumir con la directiva de MAN-SER S.R.L.
para la implementacion del cuadro de mando integral, mencionando que este
compromiso involucra a toda la organizacion, por consiguiente, también se
solicitara a futuro este compromiso a toda la empresa. Se designara un responsable
interno con el cual pueda trabajar el asesor, y a quien pueda requerir informacion
para el relevamiento a realizar, a fin de confeccionar el CMI.

2. Reunidn 2: con el fin de diagramar los objetivos estratégicos, se hara un recorrido
exploratorio de la organizacion, solicitando la siguiente informacion: datos
generales de la empresa, el organigrama, los responsables de area, manual de
calidad, relevamiento de tareas y procedimientos, entre otros.
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3. Reunién 3: presentar los objetivos estratégicos al management, y ante su
aprobacién, se plantean metas a cumplir.

4. Reunién 4: desarrollar un plan de accion a llevar a cabo por la empresa para el
logro de los objetivos estratégicos, con sus metas.

5. Reunién 5: plantear el plan de accion a llevar a cabo por la empresa al
management, esperando su aprobacién y aclarando cualquier punto que pueda
surgir. Se da paso a crear un mapa estratégico que manifieste la relacion causa
efecto entre los objetivos estratégicos seglin cada perspectiva.

6. Reunidn 6: exhibir el mapa estratégico al management, y se solicita la informacion
relevante existente y/o que se pueda recabar para elaborar los indicadores de
gestidn con sus respectivas formulas a fin de evaluar la propuesta.

7. Reunidn 7: presentar al management la evaluacién de la propuesta en un cuadro
donde se ve cada objetivo estratégico, con su indicador, formula y el area
responsable. Se espera la aprobacion del mismo.

8. Reunidn 8: proceder a acordar la frecuencia de medicion posible, los valores que
haran cumplir la semaforizacion, entre logrado, no logrado y medianamente
logrado.

9. Reunidn 9: realizar una presentacion dando a conocer el cuadro de mando integral,
siendo el punto de partida para la implementacion de la propuesta que va a ser
Ilevada a cabo por la empresa.

10. Reunioén 10: implementar la propuesta en la empresa. El asesor acompafara la
mencionada implementacion realizando un seguimiento de su puesta en marcha y
realizard un seguimiento de todo el proyecto presentado, garantizando el

cumplimiento del objetivo general.

Marco de tiempo

El siguiente Diagrama de Gantt presenta el desarrollo temporal de las acciones del

asesor para cumplir con los objetivos especificos.

En el mismo se observa una medida temporal semanal, detallando cada accion
descripta y codificada numéricamente segin la reunion a tratar, también el periodo de

inicio, la duracion y el porcentaje completo para dar comienzo a la proxima accion.
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Figura 4: Diagrama de Gantt 1. Fuente: Elaboracion propia

Una vez que la empresa aprueba el proyecto presentado, el asesor dara a conocer

el desarrollo de la propuesta.

Desarrollo de la propuesta

Obijetivos estratégicos

Se formulan los siguientes objetivos basados en el CMI, que tienen como fin
disminuir las debilidades, aprovechar las oportunidades y combatir las amenazas con base

en las fortalezas de le empresa y asi lograr el objetivo general planteado:

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Diagnosticar, relevar y asumir el compromiso de la organizaciéon al

implementar el CMI;

- Conocer al personal, haciendo de sus objetivos individuales los objetivos
generales de la empresa (alinear metas);

- Establecer y mejorar la comunicacion interna con el personal,

- Interconectar los sistemas informaticos optimizando la traslatividad;
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e Perspectiva Interna:

Promover el delego del managment,

Proveer informacion de calidad y a tiempo para la toma de decisiones;

Crear un equipo de trabajo para el area de ventas, optimizando y coordinando
garantizando el cumplimiento y sobrecarga de responsabilidades;

Fortalecer la capacidad de adiestramiento (coordinacion entre areas) y técnica
del personal de ventas;

Fomentar la innovacion en la organizacion a fin de que represente

oportunidades de expansion en las ventas y mercado;

e Perspectiva del cliente:

Desarrollar una estrategia de comunicacion ampliando su reconocimiento
nacional;

Adaptar productos y servicios a las necesidades del cliente;

Segmentar o clasificar a los clientes segun su valor para optimizar costos de
inversion;

Desarrollar una estrategia de marketing, logrando una satisfaccion del cliente;

e Perspectiva Financiera:

Expandir las ventas en el mercado nacional, abarcando més provincias;
Maximizar el aprovechamiento de los activos;

Utilidad obtenida en relacién a la inversion realizada;

Motivar el incremento de facturacion;

Captar nuevos clientes;

Se detallan a continuacion las acciones llevadas a cabo por la empresa gque trazan

el camino para cumplir los mencionados objetivos estratégicos:

Diagnosticar y comprometer: el diagndstico parte desde el seguimiento de

cada accion realizada por el asesor obteniendo una retroalimentacion constante; el
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compromiso comprende el involucramiento de toda la organizacién dando a conocer el
proyecto y el compromiso individual de cada empleado, para con éste.

o Conocer al personal, con respecto a sus objetivos de crecimiento y
desarrollo individual dentro de la organizacion. Se propone realizar a través de una
encuesta 0 entrevista a cargo del area de recursos humanos y encauzando metas u
objetivos individuales, al objetivo general planteado para la organizacion.

o Analizar y relevar las tareas del management, evaluando cuéles podra
delegar o automatizar en procesos informaticos.

o Incorporar, o seleccionar desde la convocatoria interna (encauzar metas
individuales), a un nuevo integrante para el area de ventas, que cumpla con el perfil de
puesto detallado en los requerimientos de la planilla RPG 03-01-02 (responsable de
ventas), 0 quiza que los cumpla en un gran porcentaje. Si bien, no sera en el momento de
la incorporacion del responsable de ventas, se anhela para esté que pueda convertirse, con
el paso del tiempo y formacion en la organizacion, en un mando medio referente,
responsable, y sobre todo confiable para el management. Se propone valorar para el
puesto: experiencia en ventas internacionales, conocimientos de marketing, postventa,
buena predisposicion y actitud proactiva, solicitando la eleccion al &rea de recursos
humanos.

o Adquirir e implementar un sistema de software CRM (Customer
relationship management) que posea traslatividad al sistema de gestion. Es
imprescindible para la eleccién del mismo tener en cuenta las tareas del management
relevadas que sean posible automatizar. El sistema debe permitir comunicar y gestionar
la relacion con los clientes de forma automatizada y alineada con la estrategia
organizacional. Asi entonces, debera generar presupuestos o cotizaciones que se adapten
a las necesidades del cliente (productos o servicios), permitiendo su seguimiento como
también su conversién en ordenes de trabajo (OT) automéaticamente, dando paso al area
de produccidn. Por otro lado, permitira impulsar la coordinacion de esfuerzo entre las
areas para el mejoramiento de calidad y rapidez de las operaciones.

o Establecer una politica de comunicacion organizacional que permita
difundir la informacion de la planificacion estratégica en forma interna. Esto permitira

enfocar a toda la organizacion al objetivo general planteado.
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o Clasificar, tanto los clientes tradicionales como los nuevos, en grandes o
pequefios segun su valor (ratio beneficio por cliente). Esto representa una estimacion de
los beneficios que se pretende obtener y asi determinar la cantidad de tiempo y dinero a
invertir en cada uno para atraer y retener. Como tambiéen se podra delimitar que tipo de
servicio se le brinda, personalizado o no.

o Desarrollar, una estrategia de marketing que permita abarcar un mayor
segmento de mercado. Esto se puede realizar a través de redes o del mismo CRM, de
manera que se logre abarcar clientes a los que no es necesario o redituable ofrecer una
atencion personalizada, pero que sin embargo pueden representar rentabilidad para MAN-
SER SRL. Para ello se tendra en cuenta la clasificacion de la accion anterior.

o Fortalecer la capacidad de adiestramiento y técnica del personal de ventas,
permitiendo adaptar servicios y productos a las necesidades del cliente. Es importante que
la formacion este acorde a las exigencias y estandares necesarios para una futura
delegacion de tareas operativas y propias de un mando medio.

o Desarrollar un programa interno con incentivos, que permita presentar a
los empleados, innovaciones para la organizacion, representando oportunidades de
expansion en las ventas y en el mercado (Industria 4.0, Ley Pyme Nacional, programas
de exportacion, etc.). Esto permitird dar al empleado un sentido de la pertenencia
involucrandolo mas al proceso decisorio de la innovacion presentada y al management
delegar tareas con mayor seguridad. También, permitirda captar nuevos clientes
expandiendo las ventas y maximizando los activos.

o Crear, organizar y definir tareas para el area de post venta, favoreciendo la
coordinacion y la adaptabilidad de servicios y productos ofrecidos al cliente. Enfocando
las tareas a un mando medio que pueda ejercer en del area, desvinculando por completo

de ésta al management.

Mapa estratégico, la visualizacion del CMI.

A continuacidn, se visualizara a través de un mapa estratégico la relacion causa-

efecto, en base a los objetivos estratégicos y acciones desarrolladas:



Desarrollar estrategia
de marketing
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Figura 3: Mapa Estratégico. Fuente: Elaboracion propia
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Indicadores, evaluacién de la propuesta

Se detallan los indicadores de gestion con base en los objetivos estratégicos de

cada perspectiva, a fin de informar la férmula utilizada para obtener el valor alcanzado:

ESTRATEGICOS INDICADOR FORMULA
Expandir las ventas al mercado  Expandir las ventas al Conteo de las provincias . .
. B Direccion
nacional mercado nacional
©
8 Maximizar el aprovechamiento de Rentabilidad del Activo _ . Utlidad Neta L,
3 2 . = Gamo e e ) 100 Direccién
= los activos (ROA) ‘Activo Total Bruto
g B8 C B i @ 1 L _Utilidad Neta — Inversién % 100 L
g 3 inversion reahzada Incentivos vs  Retorno de inversion e lon A Direccion
.3 Clientes captados
QL
o,
K2
Q
~

i Ventas /
6 Desarrollar estrategia de marketing Satisfaccion del cliente = (W) % 100 Post
entas totales
Ventas
L
2
g Calculo del valor del Rentabilidad del Cliente —Costo del cliente Direcciéon
27 Clasificar los clientes . = ( - )x 100
@) cliente Costo del cliente / Ventas
=z . Adaptar los sl @ las Servicios conformes _ (Servicios sin reclamos — V;nms/
;‘§ RICEEST & Total de servicios (et
= Ventas
(53
5]
@
-
L
~

. ., ., i i Direccién
11 Programa de innovacion Innovacion = (—I"m’”':"mEs el izaday )% 100
Innovaciones propuestas / Ventas

Fortalecer la capacidad de

Entrenamiento Realizados

. . . . Entrenamientos = )x 100 Direccién
12 adiestramiento y técnica en el area realizados T e e e / Ventas
de ventas.
4 ) Tiempo promedio de respuesta.
Area disefio = (— L - _p )x 100
Tiempo promedio estimado
Impulsar la coordinacion de = Tiempo dio de respuesta
P . . Area compras = . HIEY e ) X100
esfuerzo entre las areas para el Tiempo de respuesta Tiempo promedio estimado ireccién
mejoramiento de calidad y rapidez entre areas R Tiempo promedio de respue: Dy
& ¥ Areaventas = (; Lo 12 ) % 100

Tiempo promedio estimado

A Tiempo promedio de respues

Area produccién = (—; K = = 12 ta) X 100
Tiempo promedio estimado

de las operaciones

Traslatividad en los softwares de SlSthaSl vinculados —
16 garantizando la =(

informacién .
excelencia en procesos

Incorporacién o seleccion de Porcentaje de personal _
personal interno al rea de ventas capacitado Total de empleados

Cantidad de procesos en el sistema
)* 100 Direccién

Total de procesos

(Parricipantes de actividades de capacitacion

)% 100 RRHH
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permita difundir la informacion de comunicacién Encuesta de personal interna LG

Figura 5: Indicadores de gestion. Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro de mando integral

Se proponen por cada indicador una meta a alcanzar, la frecuencia de medicion,

unidad de medida como también un parametro semaforizando el logro obtenido segun el

valor alcanzado:

UNIDA _ i JALO! ARE/
UIRHELID MET NO MEDIANAMEN LOGRAD N Al( 5 SEMA ‘\RE:\
DE n FRECUENCIA | RADO  TE LOGRAGO 0 ENLCENE, 1) RERIHOR

T. T. T!
MEDIDA - - - N - ADO ~ SABLE

Expandir las ventas al

X Unidad 12 Semestral 4 5-11 12-23 Direccion
mercado nacional

Rentabilidad del Acti .
g = & acive %  35%  Semestral  0-25% 26-34%  35-100% Direccion

(ROA)

Perspectiva Financiera

Satisfaccion del cliente 100 - 50% 49-10 %

Ventas
;  Caleulo del valor del %  120%  Mensual 100% 101-109%  110-120% e
cliente / Ventas

11 Innovacién % 50%  Trimestral  0-20% 21-59%  50-100% [EIERENT
/ Ventas
Entrenamientos Direccion
0, 10, 1 - 0, - 0, - 0,
12 realiondas % 50%  Trimestral  0-25% 26-49%  50-100% NVente

Sistemas vinculados
garantizando la Trimestral 0-95% 96 - 98% 99 - 100% Direccion
excelencia en procesos

Porcentaje de personal
itado

Trimestral 0-9% 10 - 50% 51-100%

Figura 6: Semaforizacion de los Indicadores de gestion. Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion o medicion de la propuesta.
Se realizaran tareas de evaluacion y medicion del proyecto con el objetivo de

reducir diferencias entre lo planificado a implementar y los resultados obtenidos.

El asesor externo ejecutara actividades de monitoreo, identificando en cada accion
la recoleccidn, andlisis y uso de informacién, diferenciando cada concepto para entender
en términos, de quien es el responsable cuando ocurren las acciones, sobre todo las
operativas, para soportar el proceso de toma de decisiones y distinguir el cambio en la

capacidad del delego en la organizacion.

Las actividades de monitoreo también buscan, identificar problemas y éxitos en la
implementacion como también apoyar el proyecto, ayudando a encausar cualquier desvio
segun lo planificado, asi como también mantener el interés de la organizacién, sobre todo

de los empleados y directivos involucrados.

Por otro lado, a través del monitoreo se podré observar, cuando las once acciones
correspondientes de los distintos objetivos estratégicos se encuentren cumplidas o

encauzadas.

Corroborado lo mencionado en el parrafo anterior, se empleara un indicador de
tareas cumplidas, el cual remitird en que etapa del proyecto “cumplido” se encuentra la

organizacion, siendo el mencionado:

Total de tareas cumplidas

Tareas Cumplidas = ( )x 100

Total de tareas a cumplir

De esta manera se podran hacer analisis y sacar conclusiones de avance o

retroceso hacia el objetivo general a alcanzar.
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Conclusiones y Recomendaciones

A lo largo del presente reporte de caso, que se realiza en base a la empresa Man-
Ser S.R.L., se demuestra la importancia de la calidad de informacidon para una buena toma
de decisiones y una capacidad de delego de tareas eficientes. Se observa, que la
sobrecarga de tareas en el management trae aparejados distintos inconvenientes en la
gestion que desvian a la empresa del camino hacia el logro de su vision.

Lo mencionado en el parrafo anterior hace a una problematica imprescindible de
atender para lograr la persistencia de la empresa en un mercado cada vez mas globalizado,
incierto e inconstante.

Por otro lado, se han dejado manifestadas las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, que nutren de inspiracion al planteo de una nueva estrategia
de gestidn que conlleve a encaminar a la empresa hacia el logro de sus metas.

Asi, se propone una herramienta, el Cuadro de Mando Integral, que contribuye al
management en la obtencion de informacién segura y a tiempo, facilitando el correcto
delego de tareas, enfocandose en la vision, desde el area especifica de ventas.

Desde esta area se plantean, segun cada perspectiva: financiera, del cliente, de los
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, objetivos estratégicos que se exponen
en un mapa estratégico, haciendo visible la relacion causa efecto.

Los mencionados objetivos estratégicos se plantean bajo un esquema temporal
dado en un diagrama de Gantt, y una evolucién de la propuesta con indicadores y sus
férmulas, partiendo de metas que daran respuesta al logro o fracaso de la estrategia.

Con la propuesta de este reporte de caso se puede conseguir una independencia
del management en tareas operativas para asi priorizar su intervencion en aquellas tareas
directivas y de gestion de toda la empresa.

En razon de ello, se podran planificar estrategias para futuros desarrollos e
innovaciones en la misma area, y/o en otras, que ayuden a orientar a la empresa en un
camino prospero y continuo hacia su vision.

Seria interesante incorporar medios de venta externos y comenzar a implementar
la apertura al comercio internacional. Por otro lado, contar con una politica sustentable y

de gestion de residuos que le permita cumplir una correcta responsabilidad social, un area
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de compras con un responsable a cargo y procesos de trazabilidad en produccion, entre
otros.
Sin duda Man-Ser S.R.L. tiene muchas posibilidades de crecimiento a partir del

plan presente en este reporte de caso. El desafio esta planteado.
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