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Resumen

Este reporte de caso plantea el disefio e implementacién de un Cuadro de mando
integral para la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la provincia de Cordoba, en base al
andlisis realizado de la empresa, proporcionando a la organizacion las claves para medir su
éxito, potenciar y afinar la toma de decisiones. La propuesta se sustenta en un marco teorico
basado en los enunciados de Kaplan y Norton sobre las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral que le permita agregar valor a la empresa. Para ayudar a mejorar estos y otros
aspectos se propone un mapa estratégico e indicadores de medicidon con una matriz seméaforo
que muestre el nivel de alcance de objetivos. Se puede concluir que el Cuadro de mando
integral brindara a la compafia visibilidad, posicionamiento actual en relacién con los

objetivos y guiara a los directivos en el proceso de toma de decisiones.

Palabras claves: cuadro de mando integral, perspectivas, mapa estratégico,

indicadores, toma de decisiones.

Abstract

This case report is done in order to design and develop a Balanced Scorecard for
MAN-SER S.R.L. company located in Cdrdoba province, to give the organization keys for
successful and improve decision making, based on the analysis applied to the company.
Proposal is based in Kaplan and Norton’s Balanced Scorecard theory. To improve these and
others points it is proposed follow a strategic planning by setting key performance indicators
in a traffic light table that shows the target achievement. Conclusion is the Balanced
Scorecard will give visibility, show the company position related to targets and will lead the

managers in the decision process.

Key words: balanced scorecard, views, strategic planning, indicators, decision

making.
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Introduccion

El presente reporte de caso se desarrollo con el fin de disefiar e implementar un
Cuadro de Mando Integral aplicado a la empresa MAN-SER S.R.L. ubicada en la provincia
de Cdrdoba, en la ciudad de Cordoba en el barrio San Pedro Nolasco. La empresa se
especializa en el manejo controlado de viruta dentro de la industria, ofreciendo una amplia
gama de productos especificos para el cuidado de equipos y recursos, resguardando siempre
la calidad de las piezas en produccion (MAN-SER, 2014). El objetivo de la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral, de aqui en adelante “CMI”, es proporcionar a la organizacion las
claves para medir su éxito y ademas potenciar, perfeccionar y afinar la toma de decisiones

luego de su implementacion en el afio 2021.

En el contexto actual en el que vivimos, las organizaciones estan compitiendo en
entornos complejos junto a los cambios tecnoldgicos, por lo tanto, es vital que tengan una
exacta imagen de sus objetivos y de los métodos que deben manejar para alcanzarlos. Esto
genera necesidad de una mejora continua para identificar cuales son las estrategias que se

deben seguir al efecto de alcanzar la vision y mision de la empresa.

Los origenes de MAN-SER S. R. L. (MAN-SER) se remontan en los afios noventa.
El Sr. Luis Mansilla, llega a un acuerdo con los duefios de una considerable empresa de
Cordoba, para tercerizar trabajos de soldadura y asi en 1997 comenzé con su propia planta
productiva, realizando la labor de corte y plegado de chapa, soldaduras y aberturas.
Actualmente, se encuentra al mando su primera generacion, los hijos del fundador, Julian y
Melina Mansilla, desde el afio 2009, abocandose principalmente al desarrollo de tres lineas
de productos propios incluyendo su disefio, ingenieria y fabricacién. Cuenta con una amplia
cartera de productos y servicios siendo una empresa proveedora de importantes compafiias
automotrices y agroindustriales del pais. La empresa, con una estructura organizacional tipo
pyme familiar, inaugur6 en el afio 2012 una nueva planta industrial con una superficie de
produccidn que duplica a la anterior y proyecta nuevas unidades de negocio. Esto le permitio
ampliar su capacidad productiva de manera sostenida, logrando asi en el afio 2014 la

certificacion de las normas 1SO 9001.

La presente forma de organizacion de la compafiia presenta ciertas falencias. Algunas



de ellas son que poseen sobrecarga de tareas en niveles gerenciales, falta de inversion en
talento, como programas de capacitacion y formacion de empleados. Cuenta ademas con
demoras en entregas, cuellos de botellas en el area de mecanizado y carece de una buena
distribucion de tareas en cada departamento. Toda organizacion precisa ordenarse siguiendo

un esquema que sefiale cuéles son las diferentes areas o departamentos y los roles asignados.

Como antecedentes se mencionan trabajos sobre la implementacion de un CMI donde
la aplicacion de dicha herramienta ha resultado Util y apropiada.

A nivel Internacional se hace referencia a Carlos Humberto Cerdn Ruiz que tratd su
proyecto de trabajo en la Aplicacion del modelo CMI en Microempresa de fundiciones y
Mecanizados Ricrob, en Colombia. Llevo adelante el desarrollo y aplicacion del Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral por sus términos en inglés) posibilitando una direccion
coordinada con sus objetivos y metas de la empresa enfocandose en resultados de satisfaccion
interna. El autor afirmo que el enfoque y el planteo para dirigir la microempresa a través de
metas e indicadores son sustanciales para el logro de los objetivos (Cerén Ruiz, 2011).

A nivel nacional Matias Lajara en su trabajo final con titulo “Aplicacion de CMI en
una pyme” en la facultad de Ciencias Empresariales con sede en Rosario, menciona la dificil
tarea de gestion y control dentro de una pyme. Hace referencia que para enfrentar esta
problematica se debe formar un sistema de gestion y control como es el CMI que permita
mejorar el rendimiento general de la empresa midiendo los resultados financieros, asi como
también los activos intangibles como es el desempefio del personal, la satisfaccion del cliente

y la calidad de servicios, entre otros (Lajara, 2016).

Cabe considerar, por otra parte, el trabajo realizado por Santiago Luis Barbera para
una pyme familiar del rubro metaldrgico de la provincia de Buenos Aires destacando el
alcance en la planificacion en las pymes aplicando un CMI en el que existen conceptos como
la definicion de Mision, Vision, Valores, la matriz FODA vy claros objetivos estratégicos
gracias a que su implementacion permiti6 identificar y evaluar los procesos criticos para

realizar una mejora continua, logrando una correcta gestion empresarial (Barbera, 2016).

El concepto de Cuadro de Mando Integral, creado por Kaplan y Norton (2002),

muestra la forma en que los directivos pueden utilizar esta herramienta revolucionaria para



movilizar a su gente, con el fin de que cumplan la mision de la empresa. EI CMI traduce la
mision y la estrategia en objetivos e indicadores a traves de cuatro perspectivas diferentes:
finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje. Es por ello la importancia de una
estrategia disefiando e implementando un Cuadro de Mando Integral en MAN-SER. Con esta
herramienta de gestion se hizo énfasis en una estructura de trabajo ordenada que brinda
informacion siendo Util para la toma de decisiones. Ademas, sirve para reportar y analizar el
cumplimiento de la estrategia de la empresa, por lo tanto, compromete de forma integral a

todas las &reas de la organizacion.



Analisis de la Situacioén

Descripcion de la situacion

Para realizar una descripcion de la situacion de la empresa, se focalizo en las cuatro
perspectivas que mencionan Kaplan y Norton para llevar adelante un Cuadro de Mando

Integral.

Perspectiva Financiera

En la politica de calidad la empresa menciona en su web: “Buscar optimizar nuestra
rentabilidad mediante la disminucion de costos de no calidad, un uso eficiente de los recursos
y una gestion fluida de produccion” (MAN-SER, 2014). Se analizaron los estados contables
del afio 2017 y 2018, por medio del método horizontal. En estos periodos, el margen bruto
de utilidad, la rentabilidad econémica y la rentabilidad financiera mantienen crecimiento
sostenido. Es decir, que la empresa presenta estabilidad financiera. Segln entrevistas con
empleados de la empresa no llevan andlisis de solvencia, aunque se pudo analizar que en el
afio 2018 por cada peso de deuda corriente se puede observar 1,24 pesos de activo corriente

para respaldar las mismas.

Basado en el anélisis anterior se pudo deducir que la empresa esta en condiciones de
cubrir sus obligaciones a corto plazo. Basta con revisar el indice de liquidez en el que ambos
periodos muestran que los activos corrientes son mayores que los pasivos corrientes, siendo
positivo el resultado del capital de trabajo. Si la empresa cuenta con indicadores de gestion
claros podra comparar su estado financiero y determinar si se encuentra funcionando
correctamente o evitar cualquier tipo de problema por falta de liquidez. Es importante lograr
un crecimiento de ingresos para conocer si se cuenta con incrementos suficientes por ventas
y asi vencer sus gastos fijos. Los indices de rentabilidad permitiran ampliar sus ganancias y
mantenerlo exitosamente en un mercado dinamico y competitivo. MAN-SER S.R.L. se
encuentra en crecimiento, es por ello por lo que se consider6 que medirla a traves de
indicadores sera esencial para la identificacion de oportunidades. Para la organizacion sera
considerable aumentar las ventas y mejorar la rentabilidad. A través de un indicador de

margen bruto podra medir si cuenta con el beneficio directo suficiente.



Perspectivas del cliente
Otro punto destacado de la organizacion es “Una gestion de calidad que permita

lograr la plena satisfaccion de nuestros clientes en calidad, innovacién, adaptabilidad a sus
necesidades y celeridad de respuesta” (MAN-SER, 2014). La empresa comercializa bienes
industriales (materiales y partes componentes y servicios industriales) que se encuentran en
una etapa de crecimiento, ya que constantemente se estdn introduciendo mejoras e
innovaciones para captar nuevos clientes. Se diferencia por sus precios competitivos,
accesibles y por permitir un retorno en la inversién para lograr una rentabilidad superior. Son
mas bajos que los de la competencia, con el objetivo de incrementar las ventas y lograr de
esta manera una mayor cobertura de mercado, manteniendo la fidelidad de sus principales

clientes.

Tiene clientes activos en las provincias de Santa Fe, Buenos Aires, San Luis y
Tucuman. Es una compafiia con fuerte relacion comercial con empresas multinacionales,
aunque no hayan desarrollado el comercio exterior. Algunos de sus clientes exportan sus
productos a diferentes paises de Latinoamérica. Esta oportunidad es beneficiosa para la
empresa ya que optimiza su vision establecida: “Ser una empresa reconocida a nivel nacional
y en Latinoamérica por la confiabilidad de nuestros productos y la calidad de nuestros
servicios” (MAN-SER, 2014). No obstante, no hay intenciones de expansion en este sentido.
Los clientes de este sector metalUrgico habitualmente son grandes empresas que requieren

cumplir con los plazos en tiempo y forma.

La satisfaccion y lealtad de cliente es lo mas importante de una empresa. Determina
que el comprador vuelva a comprar o deje de hacerlo y si recomienda la empresa o no. Para
ello se considera esenciales indicadores que muestren el aumento de la satisfaccion y mejoras
respecto al promedio de tiempo para la entrega de productos. Estas acciones son claves para
potenciar de manera continua y permitir a la empresa responder mas rapida y eficazmente a
sus clientes generando una devolucién positiva. Entregar mercaderia de calidad, en el tiempo
oportuno continuando con los precios competitivos fomentara la imagen y marca en el
mercado. La importancia de contar con una imagen que muestre fortaleza y confianza a sus
clientes es vital. La buena imagen corporativa de una marca permitira tener éxito en el
mercado a través de estrategias de comunicacion y marketing que garanticen la calidad y

rentabilidad del producto. Un producto bien posicionado en el mercado asegura crecimiento



en la rentabilidad financiera. Es un trabajo constante y continuo en la bdsqueda de generar

confianza y lealtad con el mismo.

Perspectiva del proceso interno
El organigrama se divide en areas funcionales, ya que relaciona los departamentos

segun las tareas que cada uno efectla: ventas, compras, recursos humanos, produccion,
mantenimiento, disefio y calidad. El directorio estd compuesto por miembros de la familia.
La gerencia general esta a cargo de uno de los hijos del fundador, sus principales tareas son
la planificacion estratégica, las inversiones, el desarrollo de unidades de negocio, el manejo

de cartera de clientes, la definicion de objetivos y la direccion del sistema de calidad.

En la estructura organizacional de MAN-SER se notd que existe sobrecarga de tareas
en algunos de los miembros de mayor jerarquia por falta de delegacién. Los duefios llevan

adelante tareas de distintas areas.

En base a la informacion analizada se destacd que la empresa no cuenta con un
responsable de pafiol que se encargue de las actividades vinculadas al control de insumos,
materiales y stock, por lo que todo lo relacionado a ellos es manejado por el jefe de
produccion. En ocasiones se generan demoras en la entrega de insumos a los operarios. Este
inconveniente se genera en etapas del proceso productivo y por causas como la falta de
insumos, la falta de comunicacion y errores en la programacion de las maquinas. Fue un tema
a considerar como una falencia. El objetivo es contar con la mercaderia para ser entregada

en tiempo y forma a los clientes, que es uno de los diferenciales de la organizacion.

Estas falencias en su sector interno demostraron la necesidad de proponer ciertos
indicadores. Con ellos la empresa podra ver si esta en el camino correcto o si necesita mejorar
aquellos puntos débiles. Generar una gran mejora de procesos que logre la eficiencia
potenciando productos y servicios continuamente agilizando los plazos de entrega y de esta
forma satisfacer las necesidades de sus clientes haran que el producto se entregue con la
calidad requerida. Hacerlo de manera correcta significa procurar emplear siempre los mejores
métodos, aprovechando de manera éptima los recursos disponibles. Se considera vital
fomentar la innovacién, como menciona la organizacion en su mision para considerar de esta
manera las adquisiciones que conllevan a conquistar clientes. Respecto a las sobrecargas

laborales, uno de los objetivos estrategicos fue optimizar el tiempo identificando prioridades
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para distribuir tareas de manera eficiente y proporcionada. La calidad de trabajo mejorard y

de esta forma el personal y clientes con los que se trabaja estaran mas contentos.

Perspectivas de Aprendizaje

Segun el analisis realizado sobre la empresa se observo que el area de recursos
humanos sélo realiza tareas de administracion del personal y aquellas vinculadas al ingreso
e induccion de personal nuevo, comunicacién interna y capacitaciones. Sin embargo, las
capacitaciones no garantizan desempefios eficaces. No realizan actividades destinadas a

motivar al personal, debido a que su estructura organizacional es estrecha en forma vertical.

MAN-SER es una empresa en constante crecimiento introduciendo mejoras e
innovaciones. Dado que la empresa en una de sus politicas de calidad menciona “Apuntar a
crear y preservar un clima laboral ameno que propicie el trabajo en equipo” (MAN-SER,
2014), esta es una de las perspectivas que se pudo destacar ante la posibilidad de medicion.
Indicadores de esta perspectiva seran indispensables para conocer la satisfaccion de los
empleados, motivandolos con capacitaciones permanentes y evaluaciones de desempefio. Las
empresas con un buen clima de trabajo suelen tener menos rotacion de personal es por ello
por lo que se considerd necesario la motivacion continua. Es menester que el personal esté
alineado con los valores de la compafiia ya que son impulsores de realizar un trabajo bien
hecho, sentirse parte de la empresa trabajando juntos por el mismo objetivo. Por el contexto
actual que estamos atravesando, se resalté importante aplicar dentro de las capacitaciones,
protocolos sanitarios por COVID19 y de bioseguridad para proteger y prevenir a toda la

empresa, con el fin de realizarlos correctamente.

Analisis de contexto

A causa del brote de COVID19 el mundo sufre una gran crisis econémica. Comercios
y empresas quebrados, desocupacion, desigualdades en sistemas sanitarios y pobreza que
supera el 50%. En la actualidad, las pymes son un elemento esencial para la estabilidad

econdmica por su capacidad de adaptacion a situaciones inestables del mercado.

Para realizar el analisis del contexto externo de MAN-SER S.R.L, se utilizo el método
PESTEL, el cual analiza el impacto que ocasionan los factores Politicos, Econdémicos,

Sociales, Tecnoldgicos, Ambientales y Legales en la empresa.
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Factor Politico

El corriente afio representa un punto de quiebre en muchos aspectos, en las dirigencias
politicas y en la sociedad en si. Ante la inmovilizacién de la economia generada por el
aislamiento social preventivo y obligatorio establecido en el DNU 297/2020 el Gobierno, a
mando del Presidente electo Alberto Fernadndez, prepard medidas de ayuda para pymes en el
contexto de emergencia sanitaria, entre ellas se destaca el marco del Programa de Asistencia
de Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), que contempla disminucién del pago de
contribuciones patronales al SIPA, salarios por desempleo, créditos a tasa cero y un salario

adicional.

En este contexto, cabe destacar que ademas de aprovechar las medidas de ayuda
otorgados por la emergencia sanitaria, la politica econdmica del actual gobierno hace foco en
equilibrar la balanza comercial reduciendo las importaciones. Esto tiende a equiparar los
ingresos y egresos de divisas en moneda extranjera, y como efecto colateral genera la
necesidad de que muchos rubros recurran a proveedores locales ante la falta de recursos del

exterior, llevando a la busqueda de desarrollos dentro del pais.

Factor Economico
Una de las variables econdmicas que afecta a los argentinos, desde hace muchos afios,
es la inflacion. La variacion muestra una aceleracion de la inflacién que habia sido de 1,9%

en julio.
La tasa de variacion anual del IPC en Argentina en agosto de 2020 ha sido del
40,7%, 17 décimas inferior a la del mes anterior. La variacion mensual del

IPC (indice de Precios al Consumo) ha sido del 2,7%, de forma que la

inflacion acumulada en 2020 es del 18,9%. ("Datosmacro.com™, 2020).

Por otro lado, la metalurgia y el Gobierno impulsan las ventas al exterior. Como hace
referencia Martirena en su articulo para BAE NEGOCIQS, el vicepresidente segundo de la
Asociacion de Industriales Metaldrgicos de la Republica Argentina (Adimra), Sergio Vacca,

apuesta por la produccién local desarrollando un plan de reemplazo de importaciones en


https://www.baenegocios.com/staff/fmartirena
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bienes de capital y consumo que se podrian vender al exterior proyectando exportaciones de

maquinaria para diferentes industrias (Martirena, 2020).

Ademas de la influencia negativa de la inflacion podemos mencionar que la
produccidn metalUrgica, como menciona ADIMRA en su informe, registré una caida del 64%
en su produccion durante el aislamiento social y obligatorio decretado por la pandemia

(Asociacion de industriales metalurgicos de la Republica Argentina, 2020).

Factor Social

En el contexto actual de pandemia y con fuerte crisis econdmica trae aparejado la
crisis social profundizando la pobreza y el desempleo por la desigualdad social. Argentina
presenta una caida en la produccién y un crecimiento de la pobreza. La pobreza puede subir
del 35,6% al 40,2% y la indigencia aumentar del 7,7% al 10,8% y la desigualdad puede pasar
del 23% al 32,5%. (Naciones Unidas en Argentina, 2020).

Como consecuencia de la paralizacion de la economia generada por el aislamiento
social preventivo y obligatorio la tasa de desempleo en el Gran Cérdoba del segundo trimestre
es de 19,6% (Ré, 2020).

Factor Tecnoldgico

Durante el periodo de confinamiento ante la pandemia mencionada, el marketing
online se transform6 en un método necesario para el universo de los negocios. Vivimos en
una época de comunicacion y de relaciones digitales. Una estrategia de marketing refuerza
la imagen corporativa de un negocio y mejora la comunicacion con el cliente que percibe la
propuesta de valor de la compafiia. La utilizacion correcta de las vias seleccionadas potencia
la creatividad corporativa y la experiencia del consumidor abarcando todas las opciones, es
por ello por lo que se habla de una estrategia de 360 grados, en el que se intercambian todos
los canales e interacttan con los clientes de manera integral. El viento va a cambiar tarde o
temprano y si las empresas no estan preparadas con una fuerte digitalizacién sera dificultoso
remontar, por eso es imprescindible que las pymes se enfoquen en el marketing online

produciendo una mayor efectividad respecto a las estrategias corporativas (Dobbus, 2020).
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Un segundo factor tecnologico influyente viene dado por innovacion tecnoldgica y
abre una ventana a una nueva era en la industria metaldrgica que favorecera a organizaciones
del estilo MAN-SER. Los cortes mecanizados por CNC (control numérico por computadora)
seran reemplazos por impresiones 3D a gran escala. La metallrgica que conocemos dara un
nuevo paso hacia la asistencia de maquinas computarizadas que permitira incrementar la
generacion de piezas de disefio, ademas de mejorar los tiempos y recursos de produccion
(Schulkin, 2020).

Factor Ecoldgico
En la actualidad se sigue demostrando el compromiso por el medio ambiente. En la

provincia de Cordoba, donde se encuentra ubicada MAN-SER, se firmo el decreto que estable
la creacion del Juzgado Administrativo de Faltas Ambiental, siendo el primero en el pais. En
el mismo se tratan conflictos que tengan como eje la cuestion ambiental en la ciudad de
Cordoba. (Municipalidad de Cordoba, 2020)

Factor Legal
Dentro del factor legal se pudo observar que ante la situacion de irrupcién por

COVID19 la Camara de la Pequefia y Mediana Industria Metaldrgica (CAMIMA), la Union
Obrera Metaltrgica (UOM) y las camaras empresarias de la actividad cerraron el acuerdo
paritario. El monto que se establecié fue de $30.000 que se pagara en 5 cuotas mensuales de
$6.000 a pagar desde el sueldo de agosto hasta diciembre en concepto de gratificacion
extraordinaria no remunerativa (Camara de la Pequefia y Mediana Industria MetalGrgica
Argentina, 2020).

Un segundo factor fueron las licencias laborales para personas mayores a 60 afios y
mujeres embarazadas por ser considerados ‘“grupos de riesgo” por la pandemia del
coronavirus. En el informe de ADIMRA se observaron como importancia de licencia alta un
36,02% de empresas con trabajadores bajo este tipo licencia (Asociacion de industriales
metaldrgicos de la Republica Argentina, 2020). Esto no afectd a la empresa en anélisis ya
que el 90% de los empleados es de sexo masculino y tiene un promedio de edad de 50 afios.

Analisis FODA
A continuacion, se presenta el andlisis FODA, con las fortalezas y debilidades, las

oportunidades y amenazas para la empresa MAN-SER S.R.L.



Fortalezas

Debilidades

Precio Accesible;
Posicionamiento en el mercado;

Calidad de Productos:

No posee medios de ventas externos;
Comunicacién en Plataformas digitales;

Incumplimientos en plazos de entrega;

Suficiente espacio fisico para realizar
procesos de produccidn;

Expansion de mercado: Importacién v
Exportacion;

Innovacién Tecnoldgica.

AMBIENTE Normas de calidad ISO 5001 ; Sobrecarga del personal jerarquico por falta de
. delegacion de tareas;
INTERNO Destacado por su servicio de Postventa;
C e e . Cuellos de botella en el irea de mecanizado:
Distribucién sin intermediarios.
Disconformidad por parte de clientes al recibir
productos defectuosos;
No existe un plan estratégico de comunicacién
interna desarrollado.
Oportunidades Amenazas
Marketing digital; Economia en recesion;
AMBIENTE Inversion en maquinas de ultima | Periodo inflacionario;
generacion; C . C
EXTERNO Bestriccién de Importaciones de materia prima;

Empresas nacionales e internacicnales como
nuevos competidores.

Figura 1. Matriz FODA. Fuente: Elaboracion propia
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Desde el punto de vista del perfil profesional y en fundamento a las enunciadas variables

criticas de la organizacidn es que se propuso generar los objetivos estratégicos para fortalecer

su control interno y externo a través de un disefio e implementacion de un Cuadro de Mando

Integral potenciando una estructura de trabajo con el fin de optimizar el proceso de la toma
de decisiones mejorando tanto su relacién con los colaboradores y con los clientes y

proveedores.

En el mundo lo unico constante es el cambio, por ello es vital una herramienta de gestion

que proporcione la medicién y el control para alcanzar los resultados deseados. Una buena

medicion a través de indicadores de gestion permitird observar a tiempo en qué estado se

encuentra la empresa respecto a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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Marco teorico

A continuacion, se mencionaran los ejes tedricos del presente reporte de caso que se
enfoco en toda la organizacion para tener una mejor comprension de la terminologia utilizada

a lo largo del desarrollo del trabajo.

Como punto de partida se hizo mencion de dos referentes en el mundo de la estrategia,
que data del afio 1992, representados por Robert Kaplan y David Norton acerca del Cuadro
de Mando Integral. Este modelo se define como una herramienta para traducir la estrategia
de una empresa para que los objetivos estratégicos puedan ser facilmente entendidos,

comunicados, pero sobre todo ejecutados para obtener resultados.

Cabe considerar que Kaplan y Norton (2002) en su libro Cuadro de Mando Integral,
enfatizan los componentes méas importantes en el CMI en la transformacion de la vision y la
estrategia en objetivos e indicadores tangibles organizados en cuatro perspectivas: finanzas,

clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Se detallan a continuacion:

Las perspectivas financieras

Trata de objetivos relacionados con el crecimiento y la rentabilidad. Es una
perspectiva esencial para analizar el desempefio de la organizacion como generadora de
ingresos y ganancias. Todo aquello que produzca valor agregado econémico y el valor del
accionista con la intencioén de obtener un excelente rendimiento sobre el capital invertido.
Obijetivos de esta perspectiva pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacién
de cash flow (Kaplan & Norton, 2002).

Las perspectivas del cliente

Conformado por dos grupos. Para empezar Kaplan y Norton (2002) mencionan el
grupo central con aquellos indicadores relacionados a la satisfaccién, fidelidad, retencion,
incremento de clientes, adquisicion y rentabilidad, traduciendo la estrategia y la vision en
objetivos especificos de los clientes. Mientras que el segundo grupo estd compuesto por el
segmento del mercado, es decir, indicadores relacionados con el precio, la calidad, la imagen

y el servicio.
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Las perspectivas del proceso interno

Una vez que se sabe cuales son los objetivos financieros y la perspectiva de los
clientes, el propoésito siguiente es conocer los sistemas de procesos internos que permite
alcanzar a la empresa en una posicién deseada. Se centran en el control y mejora de procesos
operativos existentes, es decir, identificar aquellos que son criticos para generar el valor que
persigue la empresa en el mercado. Estos procesos son los que permiten encontrar nuevas
maneras que transformen las ideas en productos o servicios y luego tomar un feedback del
consumo del cliente. Se podran encontrar indicadores para medir la eficiencia, calidad y

costos con los que opera la empresa (Kaplan & Norton, 2002).

Las perspectivas de aprendizaje

Se trata de los generadores necesarios para conseguir resultados positivos en las
primeras tres perspectivas del CMI. Kaplan y Norton (2002) comunican que esta compuesta
por tres categorias de capacidades: empleados, sistemas de informacién y equiparacion de la
organizacion. El objetivo de esta perspectiva es la permanente evolucion, se evalta la
capacidad de las personas y de la empresa para asumir nuevas metas permitiendo medir y

desarrollar su capacidad de adaptacion.

Para llevar a cabo la realizacion de un CMI, los autores recomiendan cuatro puntos

claves de procesos de gestion (Kaplan & Norton, 2002) que se enumeran a continuacion:

1. Transformar la visién y la estrategia: el proceso comienza con un Mapa estratégico

que traduce las estrategias a través de las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente.

2. Comunicar y enlazar los objetivos e indicadores estratégicos: La comunicacion
sirve para que todo el personal conozca los objetivos criticos, asi como también las estrategias

para lograrlos alcanzando el éxito.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: permite a la
organizacion cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar; buscar los
mecanismos Y facilitar los recursos necesarios para conseguir estos resultados y crear metas
a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del Cuadro de Mando Integral.
En otras palabras, desarrollar el sistema de informacion de soporte para el seguimiento y

control.
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4. Aumentar el feedback y formacion estratégica: Obtener retroalimentacion para
aprender acerca de la estrategia y mejorarla. El vigor sobre la causa-efecto en el instante de

creacion de un Cuadro de Mando introduce sistemas de pensamiento dinamico.

Indicadores

Kaplan y Norton argumentan en su libro The balanced Scorecard que los indicadores
deben estar vinculados para poder medir el crecimiento del negocio, la disminucién de
riesgos o aumentar la productividad. Pueden ser cuantitativos o cualitativos. Considerando
que cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral puede requerir entre
cuatro y siete indicadores separados, es habitual que las empresas tengan cuadros de mando
de hasta 25 indicadores. No es recomendable seleccionar demasiados indicadores porgue su

analisis se volvera confuso e ineficiente (Kaplan & Norton, 2002).

El principio de un indicador es el resultado de una medida expresada en términos
matematicos y es necesario que asi sea. El objetivo es controlar y analizar, mediante ellos, si
se estd cumpliendo con los objetivos propuestos. Como lo hace notar Jamarillo en su libro
Indicadores de Gestion, los indicadores de gestion se convierten en puntos claves de la
organizacion, y su continuo control permite establecer las condiciones identificando aquellos
criticos que deben mejorar. Se debe contar con el minimo nimero posible de indicadores que
nos garanticen detallar con informacién firme, real y precisa relativo a aspectos tales como
la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecucion presupuestal

y la incidencia de la gestion (Jaramillo, s.f.).

En conclusion, es necesario establecer los objetivos que tiene el Cuadro de Mando
Integral, para conocer, una vez aplicado, los resultados que podemos esperar. De acuerdo con
Kaplan y Norton, no hay una perspectiva mas importante que otra. Al ser un sistema, todas
son necesarias y estan relacionadas, es por ello por lo que forman una cadena de relaciones
de causa y efecto. En cada una de ellas es critico encontrar el indicador que permita medir el
factor para la concrecion del plan. Se observé la importancia de disefio e implementacion de
un Cuadro de Mando Integral para que los directivos valien el negocio creando valor para
sus clientes y encuentren la manera de potenciar las capacidades internas, los sistemas y

procedimientos necesarios para optimizar su actuacion futura.
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Diagndstico y discusion

Declaracion del problema

Mediante el analisis FODA se detect6 que MAN-SER S.R.L. posee algunas
debilidades en su gestién y fortalezas desaprovechadas por falta de estrategias claras.
Algunos problemas detectados fueron los cuellos de botella en el mecanizado, sobrecarga de
tareas por falta de delegacion, incumplimientos en plazos de entregas, entre otras, debidos a
la falta de un modelo de gestion que ayuda a crear los objetivos para incrementar las
fortalezas y oportunidades y disminuir las debilidades y amenazas o al menos contar con el
menor riesgo posible. Se observé que ante la falta de una herramienta de control de gestion
dificulta que la empresa tenga acceso a informacion certera y de claridad sobre los diferentes
aspectos de la organizacion, lo que impide avanzar con el proceso de toma de decisiones con

éxito.

Justificacion del problema

A partir del relevamiento efectuado en la empresa a traves del analisis FODA y luego
de haber desarrollado los conceptos desde distintos autores en el marco tedrico se considera
imprescindible aplicar una herramienta de gestion que aporte valor como es el Cuadro de
Mando Integral que permita traducir la mision y la vision en indicadores medibles que ayude

al proceso de la toma de decisiones.

Conclusion diagnostica

Resulta necesario afirmar que un Cuadro de Mando Integral bien aplicado genera una
vision macro de la compafia completa brindando el estado de los puntos claves que uno
quiere en funcién de los indicadores utilizados. A través de un mapa estratégico se demostrara
la relacion causa efecto de los objetivos, medidos de manera clara en el tiempo oportuno
motivando el clima organizacional, gestionando calidad del servicio y generando un
crecimiento sostenido. ElI Cuadro de Mando Integral abarca todos los aspectos de la
organizacion por ello hace que sea integral, tiene forma de cuadro y se lo define de mando
porque en funcion de lo que se observa se toman acciones, se planea y se modifica la

estrategia.
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Plan de Implementacion

En base a las observaciones realizadas en los distintos andlisis y observando

problematicas se presentan objetivos generales y especificos, en post de una propuesta que

sea diferencial y aporte valor para MAN-SER S.R.L.:

Objetivos generales

Presentar una herramienta de control por medio del disefio e implementacion de un

Cuadro de Mando Integral aplicado a la empresa metalirgica MAN-SER S.R.L. ubicada en

el barrio San Pedro Nolasco, provincia de Cérdoba, dedicada a la fabricacion de productos y

servicios industriales para optimizar el proceso de toma de decisiones a partir afio 2021.

Obijetivos especificos

Analizar las cuatro perspectivas del CMI y determinar el mapa estratégico para el afio
2021.

Establecer sus indicadores de medicion con una matriz semaforo para la medicion de
los objetivos estratégicos.

Designar los responsables de llevar adelante el proceso de seguimiento de lo que se
alcanza a lo largo de la implementacion del Cuadro de Mando Integral por cada
objetivo.

Componer el diagrama de Gantt para planificar y programar las tareas a lo largo de la
implementacion.

Considerar una evaluacion de desempefio de los indicadores con el fin de optimizar

la toma de decisiones.

Mediante la propuesta de implementacion de Cuadro de Mando Integral de MANSER

S.R.L. se busca continuar siendo una empresa que se diferencia de sus competidores por

medio de la confiabilidad de sus productos y calidad de servicios potenciando su espiritu

innovador y creativo para satisfacer a los clientes tal como mencionan en su web:

Vision:

“Ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por la confiabilidad

de nuestros productos y la calidad de nuestros servicios.” (MANSER, 2014)
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Mision:

“Ofrecer a nuestros clientes soluciones industriales inteligentes que satisfagan sus
expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente relacion con los mismos. Para ello
consideramos importante mantener un espiritu innovador y creativo, en un ambiente de
trabajo agradable con la responsabilidad conjunta de todos los involucrados porque un
compromiso asumido es un deber.” (MANSER, 2014)

Valores:

“Confianza; Honestidad; Importancia en los detalles; Trabajo en equipo; Alta
responsabilidad” (MANSER, 2014).

Alcance

Para abordar el Cuadro de Mando Integral, tal como se plantea en este reporte de caso,
la mirada debe ser como un todo, es decir, la organizacion como un sistema abierto donde
todas sus partes colaboran en armonia con el mismo objetivo. Es por esto, que el plan de
implementacion incluird a todas las areas e integrantes de la empresa y se llevara a cabo la
capacitacion en su ubicacion en el Barrio San Pedro Nolasco, en la ciudad de Coérdoba,
direccion: 2 de septiembre 4724 (-31.466020, -64.239404).

En tanto al alcance temporal para la realizacion, previa autorizacion del director de
MAN-SER S.R.L., sera de cuatro meses, a partir de marzo y hasta el mes de junio inclusive
del 2021.

Es fundamental indicar la limitacion de la implementacién del Cuadro de Mando
Integral por no tener acceso a toda la informacion completa de la empresa con lo cual la
presente implementacién presenta ciertas imprecisiones y se trabaja en algunos puntos con

supuestos.

Recursos involucrados

Seré necesario contar tanto con recursos tangibles como intangibles. Respecto a los
recursos tangibles seran Utiles para la parte mas relevante la estructura de comunicacion de
la implementacion, para ello sera importante contar con flyers (folletos), banners, e-mails de

recordatorios, teléfonos maéviles en los cuales también reciban recordatorios y ayuda de como
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utilizar y avanzar con la implementacion y herramienta disefiada. Posteriormente veremos la
inversion de esta estructura. Ademas, es fundamental el uso de computadoras o notebooks
para poder medir los distintos indicadores, esto puede funcionar agilmente con un software
como Excel. Es importante contar con un Contador Publico para poder administrar, controlar
y llevar adelante la lectura de los indicadores para conceder retroalimentacion, seguimiento
y asesorar a los duefios de MAN-SER S.R.L. Puede solicitar este asesoramiento al estudio
contable externo con el cual la empresa cuenta en la actualidad. El resto de los recursos
tangibles son aquellos actuales de la comparfiia tales como escritorios, sillas, sala de
reuniones, insumos de libreria, estados contables y balances 2017-2018-2019, listado de
clientes y personal existente en todas las areas. Respecto a los recursos intangibles, como se
menciond previamente, se basaran en incluir y potenciar la vision, misién y valores de la
empresa. Adicionalmente sera importante incluir la imagen corporativa y el sitio web. Es
importante destacar que es necesario contar con el tiempo que demande instruir a todos los
colaboradores de la empresa acerca de los objetivos estratégicos que abordaran. En cuanto al
recurso econoémico, los puntos mas significativos que implicaran inversion pero que seran

beneficios econémicos y rentables que trae aparejado a largo plazo se sugieren los siguientes

Recursos
Recursos . . . . .
—n Valor Comentarios Econbémico Valor Comentarios
Econémicos s
Valor hora ) ) ) . A
Sentor 52 500, [Eqipo de profesionales que interpretardn y proporcionardn la
c u Outsourcing Caton o informacion de los indicadores para apoyar al proceso de toma de
2500 folletos S 2.400.00 °‘m"“ proveedor contador 9[’ :"“ decisiones en el negocio a través de reportes financieros, en relacion
exteme publico aststent : 4o |con ta planificacién y el control. b do més efic los procesos
“";";;‘B“ © | de la compariia
Tanto los procesos, como la planificacién estratégica y el Cuadro de
Mando, la implantacion, capacitacién y asesoramiento para su uso.
Se consideran necesarias unas 160 horas de consultoria
Diset aproximadamente e inchiye gastos de viaticos, relevamiento y analisis
Compra proveedor senoe de datos, entrevistas, propuesta de Cuadro de Mando Integral La
2 barmer $ 3.016.00 Implementacién| $  400,000.00 0. © ‘ ‘ ’ )
externo de CMI capacitacion y la asesoria es opcional, pudiendo la empresa realizar
) la implementacién por cuenta propia sin perjuicio alguno siendo los
responsables internos de liderar y controlar la implementacién. En tal
caso el costo se reduce al total de las horas de desarrollo por el valor
de hora Senior de $2.500.
Sélo en caso de ser Marketin Trabajo de disefio gréfico y disefio web, encargado de llevar
1 notebook $ 45,000.00 | ° 7 . il e S 20,000.00 |adelante la estrategia de marketing y publicidad inchiyendo los
nec
® recordatorios via correo electrénico y por telefonia mévil

Figura 2. Recursos econdmicos. Fuente: Elaboracidn propia

Aclaracion: Los importes no incluyen el Impuesto al Valor Agregado (IVA). Los
honorarios detallados precedentemente han sido calculados considerando las variables

econdmicas al mes de septiembre de 2020. Forma de pago: 50% anticipado, 50% al finalizar



22

la implementacion. El proceso se implementara en el afio 2021 y tendra una duracion de

cuatro meses (ver Figura 7 - Grafico de Gantt).

Acciones especificas a desarrollar

En base al diagnodstico realizado de los andlisis y observando problematicas se
proponen los siguientes objetivos por cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral
desarrollando luego los indicadores claves para evaluar los resultados garantizando el control
y la continuidad de los mismos en pos de una propuesta que sea diferencial y aporte valor a
MAN-SER S.R.L. A continuacion, veremos el mapa estratégico propuesto con sus

respectivos objetivos estratégicos y relaciones causa-efecto entre ellos:

Crecimiento Gestion de Clima
sostenido Calidad Organizacional

T 1 1T

Generacion de
valor

Aumentar la Incrementar las ventas

f rentabilidad
—_'_'__.—-—"'

Perspectiva
Finanzas

-]

£ Atraccion de nuevos o

E_ % Mejorar la Satisfaccion del cliente |« clientes (nuevos | «—— Reconocqm;_nt_(;a?e
£ mercados / nuevos presencia digy

~ productos)

-

Lograr un alto nivel Fomentaf' el proceso fie U
de Posventa Innovacién Tecnologica

Mejora en tiempos de
entrega

internos

Perspectiva Procesos

|

— s Optimiza.r el }/

Lograr
capacitaciones
permanentes

capital humano

Perspectiva
Aprendizaje

Figura 3. Mapa estratégico. Fuente: Elaboracion propia



Se expone a continuacion la ficha de cada indicador y su medicion expresada de manera sintética y ordenada y la

relevancia de estos:

[}
5 ; . .
I Indicad Fé I Semaforizacién Responsable Unclldad Frecuencia
B ndicador ormuta de control & de medicidn
= medida
=] Optimo Tolerable |Deficiente
. . Act ient - - G te w rasp.
Liquides cornients w =13 =0.<1.3 El] aran ; ¥r | P Pesos Anual
Pasivo corriente Administrativo
- Margen Bruto sobre Ventas — Costo de mercaderia vendida 100 >25%, =24 26%. <24 6% Gerente ¥ rasp. Porcentaje Arual
‘g Ventas Ventas x = <25% : Administrativo
-l .
= Fentabilidad dal Beneficio neto L . Gerente v rasp. .
J i T . =T %, T =59 L Porcentaje Anual
FE active (ROA) Activo total 100 = = : : Administrativo 1
Rentabilidad dal fici Cerente v res
patrimenio nato M %100 =20 =15 =20 <13 . _.:-p. Porcentaje Anual
(ROE} Patrimenio neto Administrativo
- \ P Cantidad de clientes satisfechos
Mivel de satisfaccion . I , - . .
e los clisntes Cantidad de clientes encusstados =100 =800 =00 =80% <500 Fasp. da ventas v | Porcentaje | Trimestral
resp. de calidad
@ .
E . Indice de . N* de lejos nuevos de clientes del periodo actual . o o o . . .
2 inerementos da — - - x 100 >15%  [=100%:. <13% <105 Fesp. de ventas ¥ | Porcentaje | Trimestral
. N° de clientes del pericdo anterios . s
o clientes rzsp. de calidad
Trificos web Cantidad de visitantes web del periodo actual ¥ =70% =300 <T70% <30% Resp. de ventas | Porcentaje| Semastral
Cantidad de visitantes web del periodo anterios
Indics de entragas | N° de entregas de clientes fuera de plazo , cas - Resp. da . .
0o ._ . = - - L =100 <105 =108, =15% >15% .p .. Porcentaje | Trimestral
2 E fuera de plazo N° total de pedidos de clientes procucclon
[F)
e : Monto invertido en tecnologia del periodo actual
Z = Incremento da El e - - cor o .
A B inversion tecnolomica |Flonto invertido en tecnologia del periodo anterior * =23% =13%. <55% <13% Gerente Porcentaje Anual
Mhetas rendimisnto = jeti fi , ,
- 1 de objetivos de desempefio alcanzados 280% | 270%.<80% | <70% | Resp. d=RRHH |Porcentaje|  Anual
Wz cumplidas M* total de metas de desempefio
M
B P " - -
-E Capa.{:lta.{:t{lm-_: 2 N7 de empleados capacitados en el periodo 100 =40% | 220%. <40% £I0% Resp. d= RRHH | Porcentaje| Semestral
smpleados N*® total de empleados de la firma
:{. Capacitacionss 2 N*® de empleafios caparitados en protecolo en e periodo
emplsados por b — pa s L x1000 =100%c |=00% <100%: | <09% Re:p. d2 RRHH | Poresntajs| Meansual
tocols COVIDIE M* total de empleados de 1a firma
prof

Figura 4. Indicadores Fuente: Elaboracidn propia
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Indicadores de Perspectivas Financiera Relevancia

Indice de liquidez corriente Capacidad de la empresa de hacer negocios a corto plazo.

Beneficio directo de la actividad de la empresa. Determina s1 el

Margen Bruto sobre Ventas .
= negocio es rentable.

Utilidad que se genera por la totalidad de los activos de la

Rentabilidad del activo (ROA) empresa. Resultado obtenido por cada peso que se invierte.

Rentabilidad de los fondos propios de la empresa. Determina si

Rentabilidad del patrimonio neto (ROE) la empresa esta siendo manejada de manera eficiente.

Podran observar si estan en condiciones de cubnr sus obligaciones a corto v mediano plazo aprovechando las oporfunidades que
se presenten optimizande su rentabilidad. Observaran si foncionan correctamente v cualquier tipo de problema que exista por
falta de liquidez. Podran ver la eficiencia con la cual ejecutan sus recursos financieros disponibles. Tendran informacion til para

evaluar la capacidad de administracién para utilizar con eficacia los recursos de la empresa, alcanzando su meta.

Indicadores de Perspectivas del cliente Relevancia

5i el cliente vuelve a comprar o no a futuro. Los mismes se

MNivel de satisfaccion de los chientes .
evaluarin con Baa encuesta.

) Informacién valiosa para mejorar en el punto de venta, los
Indice de incremento de clientes productos o incluso la estratepia para la que se le presenta dicho
articulo o servicio.

La impertancia de exponerse de manera digital es fandamental

Traficos web - Presencia digital .
para atraer mayotes prospectos comerciales.

Conoceran s1 el producto entregado cumple con las expectativas del chiente. La retroalimentacion dara clanidad sobre la
experiencia del vsnano descubriendo informacién que empuje hacia el éxite. La presencia digital les brindard conegquista de
mueves clientes fondamentalmente para elevar el nivel de competitividad. El resultado de los indicadores mostrara la percepeion
del cliente frente a la marca, entenderdn con hechos si el posicionaniento va bien encaminado, logrd su objetive o no funciona.

Indicadores de Perspectivas de procesos internos Relevancia

fndice de entregas fuera de plazo Buen C'u:ll:l.pl.l.!-ﬂ.l.LE’ﬂID => mejora gl tiempo de entrega dpmute gl
= despachoe v brinda una experiencia de compra muy satisfactoria.

Cuanto incrementa la inversién tecnologica para aprovechar las
Incremento de mnversion tecnologica oportunidades que éstas les ofrece v poder ser mas competitivos
v agilizar lanzamientos de auevos productos en el mercado.

Mejorar procesos que logre la eficiencia potenciando productos v servicios continmamente agilizando los plazos de entrega v de
esta forma satisfacer las necesidades de sus clientes haran que el producto se entregue con la calidad requenida. Hacerlo de
manera correcta significa procurar emplear siempre los mejores métodos, aprovechando de manera optima los recursos
disponibles.

Indicadores de Perspectivas de apredizaje Relevancia
Obtener performance dando come resultado la eficiencia de las
tareas y la motivacion al equipo de trabajo.
El aprendizaje continuo y el desarrollo profesional se vuelven
Capacitaciones a empleados dos elementos esenciales que mejotan ] clima laboral de la
organizacion para el capital humano.

Metas rendimiento cumplidas

Evitar la propagacion del virus, futuros contagios v eventuales

Capacitaciones por Protocolo COVID 19 bajas en el personal operativo

Conocer el progreso del empleado gracias a la experiencia que adguiers con el tiempo v a la formacion continua aumenta el nivel
de satisfaccion personal con su tarea e incrementa su senfido de progreso. Se eleva la productividad, la calidad v 1a eficacia.

Figura 5. Relevancia de indicadores. Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos con los respectivos indicadores de gestion que permiten evaluar el grado

de cumplimiento de éstos para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral y su semaforizacion correspondiente:

e . o o oo o B . Area
Perzpectiva Ohbjetivo Indicador [midad de medidgDbjetiverecuencia de medicidgOptimmy Tolerable Deficientd Resultado Res able
. . Aumentar la . . . - - A complatar por Garencia ¥
Financiera [ Liguidez corriente Vecas 1.5 Anual =13 0. <13 = F ... .
rentabilidad la empraza Administracion
Finzneiera _-".tman.t.a.f 1.1 Rentabilidad del activo Boresntaje 3 Armal >T% S50 =T 255, A comgplatar por :Ga.ra.m:ia }
rentabilidad (ROA) lza empraza Administracion
Finzncisra Avmentar la Fentabilidad del patrimonio Poreantaje 200 Armal =1 215 <20 <15 A complatar por Gerenecia v
rentabilidad nato (ROE) - - la empraza Administracion
. . In tar los . . - - =24 26%. A complatar por G i3 ¥
Finaneciera crlaman e Mlargen Bruto sobre Ventas Poreentaje 25% Anmual =25% =T <24 26% pistar \ a‘ra.nmz }
ingrasos <25% la empresa Administracion
. M= 1z satisfaccion | Nivel de satisfaccion de los . . - - A complstar por| ., .
Clientes Jorar ta .a tasceion | Suvelos 1_1 aeeiom g= to Poreentajz B0%% Trimestral 280% | =30%. <80% <50% phstar Ventas w calidad
al cliznte clisntes la empreza
. At 101 nuevos Indics de | tos d . - . - - A complstar por| .
Clientes ﬂﬁ?m esve es o 1.1.1traman o es Porcentajs 15% Trimestral z15% | 2100%. <13% | <10% pistar Ventas v calidad
clientes clisntes 1z empraza
. Reconocimisnto d . . A complatar por .
Clisntes . 1?“_“ o Traficos web Poreentaje %% Semestral 2100 | 230%. <T0% =30%% pistar Ventas
zzencia digital la empreza
g i 5 Indics d zzas fuera d . - . - - A completar por Produccion v
Procesos internos | lejora en tiempos &= | Indics de entraga acs Poreentaje 15% Trimestral <10% | =210%. <15% 215% A pletar s . m ¥
entraga plazo la empresa mantenimisnto
Procssos internos | | Centar sl proesso | Incramento de invarsion Porcentaje 25% Asual 325% | 15%. <55% | <155 | completarpor Gerencia
de innovacion tecnologica la empresa
- L evaluacion 4 Mletas rendimisnt . A lat
Aprendizaje | oo laranon ge 2 rendumiEnto Porcentaje B0% Aral PB0% | =T0%. <80% | <70% |7t CTTEERIPOT) g ocursos humanos
desempefio 2l personal cumplidas lza empresa
.- L itacionss . \ . A lat
Aprendizajz CErE cEpRnianon Capacitacionss a emplzados Poreentajz 40%% Bemestral =40% | 220%. <40% <20% COMPISIAT BT | b ocursos humanos
permanentes la emprasa
Lograr capacitacionas Capacitacionss a emplaados A complatar
Aprendizaje por protocola P 2 EMPEICOH  poresntaje 100% Manssal 2100% | 208%. <100% | <ggsy |7 STTESIEIRON) g rsos humanos
COVIDIS por protocole COVID1S la empresa

Figura 6. Cuadro de Mando Integral. Fuente: Elaboracién propia
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Marco de tiempo
En el siguiente punto se presenta el Diagrama de Gantt con cada una de actividades a

desarrollar y plazos en que se realizaran:

1-mar. 21-mar. 10-abr. 30-abr. 20-may. 9-jun.
Entrevistas directivos y empleados 14
Analizar las cuatro perspectivas del CMI y determinar el mapa estratégico 14
Eleccion de los objetivos estratégicos 14
Proponer indicadores de las cuatro perspectivas y establecer su medicion 14
Capacitacion Empleados 7
Presentacion del CMI para su aprobacion 14
Implementacion del CMI 14
Medicion del desempefio: Seguimiento y revision del CMI 2
Figura 7. Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracion propia
Propuestas de evaluacion, control y medicion de las acciones
Tomaremos como base inicial los resultados obtenidos en el tltimo afio analizado,
2018, con la limitacion de no contar con estados contables actualizados de la empresa.
E R ble de | Unidad de | F: i
% Indicador Formula Valor Actual | Valor Meta | Valor logrado esp;l:l:‘ﬂle € me:.idae d:::;‘::;;
&
Liquidez corrients 170.113.740,29 124 15 A completar Germjlt:e ki re.s?. Pesos Amal
137.586.573.43 por la empresa| Administrativo
Margen Bruto 328,857.647.78 — 249.065.088,15 4 <o/ A completar | Gerente y resp. .
é sobre Ventas 328.857.647.78 *100 24.26% 25% por 1a empresa| Administrativo Porcentzje Anual
=
H Rentabilidad del 13.118.036,11 " ” A completar | Gerente y resp. -
& activo (ROA) 218.698.579,61 " O 6% 7% por la empresa| Administrativo Porcentaje|  Anual
Rentabilidad del 13.118.036,11 A completar | Gerente y resy
patrimonio neto 1511805611 100 18.45% 20% - comp'e MEY ISP porcentaje |  Anual
(ROE) 71.112.006,18 por la empresa| Administrativo

Figura 8. Medicidn inicial de indicadores. Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de los indicadores iniciales se encuentran dentro de valores tolerables.

Para el resto de los indicadores propuestos, es decir, los de perspectivas de clientes, procesos
internos y aprendizaje, no se cuenta con informacion de la empresa para calcularlos. Sin
embargo, queda definido cuales son los valores aceptables y criticos a efecto que la empresa
lo realice. Se plantean los valores objetivos de las perspectivas de clientes dado al analisis de
situacion realizado a MAN-SER S.R.L. Se espera que en un periodo de dos afios los indices
propuestos por estas perspectivas de clientes superen el 90% y se replantee el objetivo. Por

tanto, también debe replantearse la medicion de indicadores.
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En cuanto al indice de entregas fuera de plazo se plantea un valor objetivo del 15%
porque esta sincronizado con los valores de satisfaccion del cliente. Es decir, que se pide un
valor objetivo del 80% satisfecho y del 20% restante se espera se mejore un 15% ante el
indice de entregas fuera de plazo optimizando la entrega a tiempo. En una industria como en
la que se encuentra MAN-SER S.R.L. la principal fuente de optimizacion en el proceso
productivo es la tecnologia, como se analizd, tienen un margen bruto aproximado al 25%. Se

espera que la inversién en tecnologia sea en la misma proporcion.

Como el valor de los objetivos por perspectivas propuestos mencionados rondan el
80% en general, justamente es de esperarse que el alcance de evaluacion de desempefio
individual de cada empleado y medicion de capacitaciones no estén por debajo de los
mismos. En efecto al objetivo propuesto por capacitacion de protocolo por COVID19, es
obligatorio por cuestiones de salud y prevencion.

Reviste de importancia replantear todos los indicadores propuestos luego de dos afios
debido a que el entorno es dindmico. Asi mismo, ante contextos inflacionarios, se debera

orientar los resultados de indicadores ajustados por ratios de inflacion de manera interanual.

Se capacitara a los responsables de cada indicador para explicarle el funcionamiento de
la herramienta. Al momento de obtener el resultado, evaluados en los lapsos de tiempo
detallados, se generara un informe firmado por el responsable que sera entregado a recursos
humanos y al director de la empresa. Estos indicadores daran referencia de la evolucion de

la propuesta, midiendo las acciones de la siguiente manera:

e Resultado obtenido dentro de seméaforo verde: continuar de forma efectiva con el
proceso.

e Resultado obtenido dentro de semaforo amarillo: revisar estrategias, qué parte del
proceso es dificultosa. Si bien no se alcanz6 el objetivo planteado, es factible hacerlo.

e Resultado obtenido dentro de seméaforo rojo: No se logré el objetivo. Verificar si los
recursos fueron bien utilizados. Analizar el contenido y necesidades de realizar
nuevas capacitaciones. Elaborar planes de accion para cumplir los objetivos

estratégicos.

Por ultimo, se brindara a cada responsable feedback por su desempefio alcanzado.
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Conclusiones y recomendaciones

En virtud de los resultados del presente reporte de caso de la empresa metalUrgica
MAN-SER S.R.L. basado en antecedentes mencionados y estudiado mediante el analisis del
contexto externo a traves de PESTEL, considerando el contexto interno a través del anélisis
FODA vy evaluando las cuatro perspectivas que proponen Kaplan y Norton en el Cuadro de
Mando Integral se pudo observar que la empresa presenta oportunidades de mejora que se
pueden potenciar mediante la implementacion de un Cuadro de Mando Integral. Se afirma
que el disefio y la implementacion de un CMI le permite a la empresa organizar estos aspectos

transforméandolos en indicadores medibles.

Se confirma que el reporte de caso fue trabajado ante supuestos, ya que carece de
informacidn completa de la empresa. Es importante aclarar que si contamos con todos los
datos necesarios de la empresa basaremos los resultados de indicadores con informacion real
generando resultados mas precisos. La implementacidn se propuso con limitaciones y ciertas

imprecisiones.

Se puede concluir que la informacién obtenida brindara a la compafiia visibilidad.
Los indicadores no son s6lo datos, sino, informacidn que agrega valor. Es por esto por lo que
planteamos que, a través de revisiones periddicas como medios de control, el Cuadro de
Mando Integral permitird mostrar el posicionamiento actual en relacién con los objetivos
guiando a los directivos al proceso de toma de decisiones posibilitando corregir aquellas
desviaciones presentadas en los aspectos que se requieran. El disefio de CMI permite detectar
oportunidades de mejora. Como se menciond en la conclusion diagndstica del presente
reporte de caso, se considera a la herramienta integral ya que incluye todos los aspectos de
la comparfiia. Es importante porque permite que cada integrante de la empresa actle de
manera idonea en cada tarea conociendo la vision, la mision de este con la responsabilidad
de lograr los resultados. Este vinculo fortalecera la comunicacion. Podemos concluir que la
empresa tiene un negocio eficiente y rentable puesto que no sélo tiene un margen bruto alto,
sino que también un apalancamiento positivo que pone en evidencia que parte del activo fue
financiado con deuda elevando asi la rentabilidad financiera. El resultado del margen bruto

muestra que la estrategia de precios es eficaz ya que estan administrando ciertamente los
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costos de venta. Esto le permite obtener ganancias y permanecer en el mercado manteniendo
su fortaleza de precios accesibles y calidad de producto demostrando asi el posicionamiento
del mercado de MAN-SER S.R.L.

Queda demostrado lo util de los recursos financieros y no financieros, la
consideracién de los recursos humanos. Se verifica a través del mapa estratégico la
importancia de la relacion causa efecto de los objetivos que conduce al clima organizacional,

generando calidad del servicio y brindando crecimiento sostenido.
A continuacion, se mencionan algunas recomendaciones:

e Que la direccion realice reuniones periodicas para discutir los indicadores de gestion
evaluando relevancia y aporte relacionados con el objetivo organizacional.

e Replantear indicadores transcurridos los dos afios de implementacién del presente
CML.

e Sera clave la presentacion de informes y reportes de cada responsable asignado y la
discusién para disminuir riesgos y atender los desvios.

e Se sugiere comparar los resultados del margen bruto sobre ventas al cierre de cada
afio con el resultado obtenido de la competencia para mantener precios que se ajusten
al mercado.

e La empresa carece de un area de marketing y publicidad y luego de observar la
importancia acerca de la adquisicion de nuevos clientes se sugiere contratar una
agencia externa que dé lugar a la presencia digital de una manera profesional a través
de una estrategia de marketing de 360 grados, es decir, de manera integral.

e Evaluar la posibilidad de adicionar un CRM (Customer Relationship Management)
que permitird, a traves de analisis, gestidn y datos que se generen con interacciones
con clientes, mejorar las relaciones de servicio, fidelizar e impulsar las ventas.

e Evaluar la posibilidad de establecer un ERP (Enterprise Resource Planning) con el
fin de automatizar los aspectos operativos y productivos centralizando la informacion
de todas las areas en diferentes modulos optimizando los procesos de gestion y
obteniendo mayor control, trazabilidad y una seguridad de datos.

e Evaluar la explotacion de comercio exterior frente al marco regulatorio actual y sus

beneficios para la exportacion de bienes.
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ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE

ANnexos

Anexo A. Andlisis de estados contables

al 3112/2018  al 31/12/2017

Variacion Absolut:

Variacion Relativa %

Caja y Bancos 2,178,770.08  9,954,707.30 -7,775,937.22 -78%
Cuentas por cobrar 137,024,019.91 95,110,616.29 41,913,403 .62 44%
Otras cuentas por cobrar 0.00 0.00 0.00

Bienes de cambio 30,910,950.30 23,777.654.07 7,133,296.22 30%
[TOTAL ACTIVO CORRIENTE 170,113,740.29 128,842.977.67 41,270,762.62 32%)
ACTIVOS NO CORRIENTES

Bienes de uso 4489428649 27,205,302.71 17,688,983.78 65%
Otros activos no comientes 3,690,652.83 0.00

[TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 48,584,839.32  27,205,302.71 21,379,536.61 79%]|

PASIVO Nota al 3112/2018 al 31/12/2017 Variacion Absoluta Variacion Relativa %

PASIVO CORRIENTE

Cuentas por pagar 7 115,346,795.43 77,207,216.31 38,139,579.12 49%
Remuneraciones y Cargas Sociales 8 13,612,500.00 11,570,625.00 2,041,875.00 18%
Cargas Fiscales 9 8,627,278.00 7,676,469.00 950,809.00 12%
Otras cuentas por pagar

[TOTAL PASIVO CORRIENTE 137.586.573.43 96.454,310.31 41,132.263.12 43%]
PASIVO NO CORRIENTE

Cuentas por pagar 10 0.00 0.00 0.00 0%

Otros pasivos no corrientes 11 10,000,000.00 1,600,000.00 8,400,000.00 525%

Otras cuentas por pagar

[TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 10,000,000.00  1,600,000.00 8.400,000.00 525%]|
[TOTAL PASIVO 147,586,573.43  98,054,310.31 49,532,263.12 51%)
[PATRIMONIO NETO 12 71.112,006.18 57.993.970.06 13,118,036.11 23%]
[PN+P 218,698,579.61 156,048,280.38 62,650,299.23 40%)

Figura 9. Analisis Horizontal del afio 2017 y 2018. Fuente: Elaboracién propia

Anexo B. Principales Ratios segun analisis de los periodos 2017 y 2018

2018 2017
[Liquidez corriente: | 1,24 | 1,34 |
|[Endeudamiento Total: | 2,06 | 1,69 |
|[Endeudamiento de corto plazo: | 1,93 | 1,66 |
[Margen Bruto sobre Ventas: | 0,24 | 0,24 |
[Resultado Neto sobre Ventas: | 3,99%| 3,68%)|
[Rentabilidad del Activo: | 6.00%] _ 6,73%]
[Rentabilidad del Patrimonio Neto: | 18,45%| 18,11%)|
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Figura 10. Principales Ratios segln anélisis de los periodos 2017 y 2018. Fuente: Elaboracién propia



