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Resumen

El presente trabajo de grado pretende, a través de la creacion de un Cuadro de Mando
Integral para la empresa metalirgica MAN-SER S.R.L, observar a la organizacion desde
4 diferentes puntos, con el fin de lograr un balance y equilibrio en la misma. Partiendo
del anélisis de su situacion actual y teniendo en cuenta su mision, vision y valores, se
puede observar que MAN.SER S.R.L, a pesar de tener una larga trayectoria en el
mercado, todavia cuenta con dificultades en el area de ventas, en la toma de decisiones y
en la implementacion de un sistema de gestion que le permita evaluar su desempefio
integral. Por tal motivo se proyecta la implementacion de un CMI, con el fin de brindarles
una herramienta de gestion que le permita la implantacion, el control y la evaluacion de
nuevas estrategias que favorezca en el desarrollo y crecimiento de la organizacion.
Logrando de esta forma incrementar el valor de la empresa, sus ingresos, mejora la

satisfaccion y fidelizacion de los clientes y captar nuevos mercados.

Palabras claves: gestion, estrategias, desarrollo, crecimiento.

Abstract
The present degree work aims, through the creation of a Balanced Scorecard for the
metallurgical company MAN-SER S.R.L, to observe the organization from 4 different
points, to achieve a balance and equilibrium in it. Based on the analysis of its current
situation and taking into account its mission, vision and values, it can be seen that
MAN.SER SRL, despite having a long history in the market, still has difficulties in the
sales area, in decision-making and in the implementation of a system management that
allows you to evaluate your comprehensive performance. For this reason, the
implementation of a CMI is planned, in order to provide them with a management tool
that allows the implementation, control and evaluation of new strategies that favor the
development and growth of the organization. Achieving in this way increase the value of
the company, its income, improves customer satisfaction and loyalty and attract new

markets.

Keywords: management, strategies, development, growth.



Introduccién

MAN-SER S.R.L es una empresa metalUrgica fundada en octubre del afio 1965
por el Sr. Luis Mansilla, radicada en la Provincia de Cérdoba. En sus comienzos, la
principal actividad desarrollada era corte y plegado de chapa, soldaduras y aberturas.

En el afio 1997, el Sr. Mansilla, apostd a la modernizacion tecnolégica con la
compra de una nueva maquinaria, la que le permitié convertirse en una empresa
proveedora de importantes compariias automotrices y agroindustriales, compitiendo con
empresas internacionales lideres. Para el afio 2003 ya contaba con grandes clientes como
AIT S.A'y Volkswagen Argentina S. A.

En el afio 2009, Luis y Melina Mansilla, hijos del fundador, se ponen al mando de
la compafiia y en el afio 2012 inauguran una nueva planta que les permitié duplicar su
produccién, continuando con la innovacion tecnoldgica, que les ha permitido ampliar su
capacidad productiva de forma sostenida. En el afio 2014 obtienen las certificaciones ISO
(Internacional Organization for Standarization [Organizacion Internacional de
Normalizacion]) 9001.

El mercado al que apunta la organizacién es nacional, sus principales clientes se
encuentran en Cérdoba, Tucuman, Buenos Aires, San Luis, y Santa Fe. El plantel de la
firma esta conformado por 30 empleados, distribuidos en 3 niveles jerarquicos. Ademas,
cuenta con asesores externos en lo contable, juridico e higiene y seguridad.

La Vision de MAN-SER S.R.L es ser una empresa reconocida a nivel nacional y
en Latinoamérica por la confiabilidad de sus productos y la calidad de sus servicios.
Mientras que su Mision es ofrecer a sus clientes soluciones industriales inteligentes
que satisfagan sus expectativas, dando prioridad a resguardar una excelente relacién con
los mismos. Para ello, considera importante mantener un espiritu innovador y creativo,
en un ambiente de trabajo agradable con la responsabilidad conjunta de todos los
involucrados porque consideran que un compromiso asumido es un deber. Por ultimo, sus
Valores son: Confianza, honestidad, importancia en los detalles, trabajo en equipo y alta
responsabilidad.

El presente reporte de caso, se propone implementar la herramienta estratégica
Cuadro de Mando Integral (CMI), principalmente en el area de ventas, con el fin de

favorecer en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, ya que su principal



problematica se encuentra en su estructura organizacional y de gestion, principalmente
en el area de ventas y Marketing.

La falta de delegacion en la toma de decisiones y tareas se ve afectada ya que no
existen mandos medios. Asimismo, las areas no se encuentran bien delimitadas ya que
una misma persona cubre mas de un puesto. Un claro ejemplo de ello se da en el area de
ventas, donde el gerente de la compafiia es, a su vez, el responsable de las ventas, no
existiendo personal especializado en esta area. De la misma forma, no cuentan con un
area especifica de marketing que realice campafias masivas de publicidad y propaganda,
siendo la gerencia quien se ocupa de estas tareas.

Si bien su vision es ser reconocidos a nivel nacional y en Latinoamérica, aun no
cuentan con profesionales orientados a la exportaciéon, lo que les impide comercializar
sus productos internacionalmente.

Existen antecedentes de la implementacién de un cuadro de mando integral en
empresas metalUrgicas. Uno de ellos es un estudio realizado para la empresa Herrametal
C.A, ubicada en el Municipio de Iribarren, Estado de Lara, donde se destaca la necesidad
de contar con informacion util y oportuna en la planificacion estratégica, y como
respuesta a este requerimiento, se desarrolla una propuesta basada en la incorporacion de
un CMI como instrumento estratégico en los procesos de planificaciéony de control. Como
resultado de la investigacion se obtuvo que las estrategias de gestion desarrolladas
constituyen una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia de esta
organizacion, porque ésta puede definir el suyo como parte (Duran Velazquez, 2018).

Un caso local, es el realizado en una empresa metaltrgica Doratelli y Cia. S.R.L,
en la cual se busco profundizar en el analisis de la organizacion y su crecimiento, a través
de la implementacion de un Cuadro de mando integral que sirvio de apoyo al sistema de
control de gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo
(Molinay Videla Aguero, 2011).

Contar con una estructura de trabajo metddica y con informacidn adecuada para
la toma de decisiones, que acompafien los objetivos estratégicos de la organizacion,
pueden llevarla al éxito. Los economistas Robert Kaplan y David Norton desarrollaron, a
partir de 1990, un Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (Kaplan y
Norton, 2002) , el cual, a través de la utilizacién de una serie de indicadores claves,

ayudan a la orientacion de las tareas hacia los objetivos estratégicos de la organizacion,



facilitando el control de gestion y el aprendizaje continuo, mediante una vision
integradora de las finanzas, la satisfaccion de los clientes, la correcta utilizacion de los
procesos internos y del aprendizaje y el conocimiento.

Sanchez-Retiz y Rodriguez-Bello (2019), manifestaron la importancia de
desarrollar habilidades en la toma de decisiones. Sobre todo en las pequefias empresas,
donde el management cumple maultiples funciones, restandole importancia a las
herramientas técnicas, cometiendo error en las estrategias adoptadas. Es por ello que
consideran sumamente importante dotar de herramientas a las PYMES, que le permitan
lograr una mayor asertividad en la toma de decisiones. Este es un claro ejemplo de lo que
sucede en el caso de MAN-SER, donde el cargo de ventas y gerente estan ocupados por
la misma persona, lo que le impide estar abocado 100% a cada cargo, cometiendo errores
en la toma de desiciones estrategicas y en la falta profesionalizacion de la venta.

Es asi que, justificando las relevancias del caso, es necesario que MANSER
implemente un Cuadro de Mando Integral para que la empresa pueda disponer de una
herramienta que le permita tener agrupada toda la informacion analitica que facilite la
toma de decisiones, disminuyendo considerablemente el margen de error y la pérdida de
recursos. Contando con un management abocado exclusivamente a la direcciéon y un
equipo de ventas profesionalizado y capacitado en la comercializacion de sus productos
nacional e internacionalmente.

En un entorno tan cambiante como el actual, tomar decisiones resulta complejo,
no tanto por la decisién en si misma sino por todas las variables y datos a tener en cuenta
para controlar y gestionar. Determinar objetivos y no tener la posibilidad de conocer de
forma inmediata el resultado de los mismos y de posibles desvios conlleva un gran
consumo de recursos y de tiempo, lo que motiva que la decision enmendadora que se ha
de tomar normalmente llegue tarde. Planificar la estrategia empresarial y no disponer de
la solucion adecuada para medir el nivel de superacién y sus posibles variables es lo que

puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de una organizacion.



Objetivo general

Desarrollar un cuadro de mando integral para la empresa MAN-SER S.R.L,
ubicada en la provincia de Cérdoba, con el fin de optimizar el proceso de toma de
decisiones y contar con informacion a tiempo y de calidad para el area de ventas a partir
de enero 2021.

Obijetivos especificos

e Analizar las cuatro perspectivas del CMI y elaborar el mapa estratégico.

e Establecer indicadores que permitan evaluar el desempefio actual y a su
vez obtener informacidn para la retroalimentacion, buscando optimizar los
recursos de la empresa.

e Desarrollar un plan de implementacion del CMI para el area de ventas que
incluya su evaluacién y control posterior para lograr su puesta en marcha
por parte de la empresa.

e Disefiar programas de accion para corregir las desviaciones informadas

por los indicadores.



Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

MAN-SER S.R.L es una pyme familiar dedicada al rubro metallrgico, con una
trayectoria de méas de 20 afios en el mercado, dirigida por Julian y Melina Mansilla.

Actualmente cuenta con un plantel de 30 empleados, distribuidos en 3 niveles
jerarquicos de la siguiente manera: 1 gerente, 1 encargado de produccion, 1 responsable
de calidad, 1 disefiador, 2 administrativos, 1 auxiliar de limpieza y el resto operarios de
produccion. Ademas, cuenta con asesores externos en lo contable, juridico e higiene y
seguridad. El organigrama de la empresa es por areas, ya que divide los departamentos
de acuerdo con las tareas que cada uno efectia: Ventas, Compras, Recursos Humanos,
Produccion, Mantenimiento, Disefio y Calidad.

A pesar de tener una estructura organizacional claramente definida, no concuerda
con la existente, debido a que hay sobrecarga de tareas en algunos de los miembros de
mayor jerarquia por falta de delegacion. Los duefios tienen a su cargo tareas
pertenecientes a las distintas areas. Ademas, existen 2 administrativos, pero dentro del

organigrama no hay un area llamada Administracion.

Figura 1

Procedimiente General de Recursos Humanos ] [ REVE 1 7-07-2018 ]
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MANSER se dedica a la comercializacion de productos tales como: protectores
telescopicos de bancada para centros de mecanizados y tornos de produccion de diversas
marcas, extractores de viruta y cadenas, lavadoras industriales, cintas transportadoras,
compensadores para transformadores eléctricos, soportes parte activa y tubos. Y entre los
servicios que brinda se encuentran: retrofitting de maquinas lavadoras, servicios de
reparacion y mantenimiento industrial, corte, plegado y punzonado de chapa, mecanizado
y soldaduras especiales.

Cada producto se realiza de manera personalizada y siguiendo las indicaciones
propias de cada cliente, bajo altos estandares de calidad cumpliendo con las ISO 9001
(2018).

Julian y Melina Mansilla son los responsables del departamento de ventas. La
empresa no posee medios de ventas externos. Las mismas se realizan telefonicamente,
mediante correo electronico o personalmente, dependiendo del cliente en casa central. No
poseen sucursales y no tiene intencién de expansion. Los canales de distribucion son
directos a sus clientes, ya sea con transporte propio o de terceros.

Las ventas son Unicamente dentro del pais, algunos de sus clientes exportan sus
productos, pero ellos no disponen de un plan de exportacion.

Sus principales clientes son:

. AIT: realiza la compra de compensadores de aceite, tubos y
soportes y demanda un 35 % de la produccién total.

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

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

. El resto de la produccion es destinada a distintos clientes menores,
que conforman un 15 % por la compra de carrocerias, punzonado, plegado y corte.

La empresa considera que se encuentra en etapa de crecimiento debido a la
continua mejora e innovacion para captar nuevos clientes.

Consideran que para poder estar a la altura de la competencia y asi satisfacer al
mercado, es imprescindible contar con innovacion tecnoldgica tanto en el disefio del
producto como en los procesos. Esto les permitird producir a menores costos, mayor

calidad y ofrecer soluciones industriales mas eficientes.
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Hasta ahora no han realizado acciones de marketing concretas. Algunas
publicaciones en paginas web del sector, pero no de forma masiva. Analizan la
participacion en ferias especializadas, pero no lo concretan. No poseen asesores externos

de publicidad, ni tampoco tienen un area o sector que se dedigue a esto.

Analisis de contexto. Pestel

El analisis PESTEL permite conocer el contexto en el cual se encuentra inmersa
la empresa, es decir los factores externos que condicionan su actividad siendo capaces de
ejercer influencia en la empresa, en sus acciones, decisiones y resultados.

En el nivel politico y econdmico, las decisiones presidenciales pueden ejercer
influencia de manera positiva o negativa para la empresa, segun las medidas que se tomen,
afectando la toma de decisiones y los negocios de la misma. Por lo que siempre deben
mantenerse informados para tomar decisiones pensando en la rentabilidad de la empresa,
y resguardase ante cualquier crisis que pueda devenir.

Segun el INDEC, en julio de 2020, el indice de produccién industrial
manufacturera, IPI manufacturero, muestra una baja de 6,9% respecto a igual mes de
2019. El acumulado enero-julio de 2020 presenta una disminucién de 13,4% respecto a
igual periodo de 2019 (INDEC, 2020). La crisis sanitaria, producto del COVID-19, que
atraviesa la Argentina desde marzo del corriente afio trajo consecuencias sanitarias,
econOmicas y sociales sin precedentes que se suman a la ya compleja situacion que
atravesaba antes de la pandemia. Las limitaciones operativas de la industria
manufacturera, producto del aislamiento social, preventivo y obligatorio, afectaron e
incidieron en forma parcial en el primer trimestre del afio y de forma muy marcada a en
el segundo.

El Relevamiento de Expectativas de Mercado proyectd que la inflacion minorista
para diciembre de 2020 se ubicard en 44,4% interanual (REM, 2020). Es de suma
importancia mantenerse vigilantes de la tasa de inflacion y de la misma manera de los
costos. Previniendo el aumento de costos producto de la inflacion, serd posible manejar
mejor el presupuesto y los egresos en materias primas y otros insumos necesarios para el

funcionamiento.
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En el nivel Social se recoge todo el conjunto de variables relacionadas con
aspectos sociales y culturales de una sociedad o comunidad.

Un sondeo realizado por la UIA (2020) a mas de 600 firmas sobre el impacto del
COVID-19 en su actividad revelo que hay un 72% de las empresas con caida de las ventas
mayor al 60% y que el 87% de las firmas tiene dificultades para pagar sueldos dado que
el 64% manifiesta que no podrd pagarlos y otro 23%, que soOlo podra pagar
aproximadamente la mitad. Segun indicares laborales (2020), para la industria la caida
interanual del empleo en junio fue del -2,7. Estos datos muestran un delicado panorama
social y laboral, previo al avance de la pandemia del Covid-19. Las mejoras relativas que
se estaban observando en la actividad industrial se ven fuertemente afectadas por el nuevo
contexto. Los nuevos desafios para la industria sera enfrentar el ausentismo, el pago de
salarios y el desabastecimiento de insumos.

Factor Tecnoldgico: en un mercado tan competitivo para poder subsistir es
necesario invertir en avances en tecnologias que marquen la diferencia con sus
competidores. Es por ello que ManSer para poder estar a la altura de la competencia y asi
satisfacer al mercado que tiene cada vez mayores exigencias, considera imprescindible
contar con innovacion tecnologica tanto en el disefio del producto como en los procesos.
Esto le permitira producir a menores costos, mayor calidad y ofrecer soluciones
industriales mas eficientes.

Factores Ecoldgicos: la sociedad actual ha tomado gran conciencia del cuidado
del medio ambiente y las empresas no escapan a ello. La Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), es el resultado del compromiso por parte de las empresas
para respetar el medio ambiente y fomentar practicas de desarrollo sostenible. Gracias a
este compromiso, las pequefias y grandes empresas se comprometen a preservar las
condiciones medioambientales y a llevar a cabo su actividad de forma responsable y
sostenida. ManSer no cuenta aun con una politica de ambiente y gestion de residuos; por
norma 1SO 9001 (2018), debe gestionar el control del aceite, que se recolecta en diferentes
recipientes.

Factor Legal: es fundamental que la empresa se apegue a las leyes para evitar
accidentes e infracciones en el marco tributario, laboral y ambiental. Algunas de ellas

son: Ley 20.744, Régimen de Contrato de Trabajo; Ley 11.723, Régimen de Propiedad
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Intelectual; Resolucion 299 (2011) de Higiene y Seguridad Laboral; Ley 10.208 de

Politica Ambiental de la Provincia de Cordoba.

En 2019 al menos 534 personas murieron en sus lugares de trabajo o como

consecuencia de los efectos en su salud de su entorno laboral, lo que representa un deceso

cada 14 horas si se tienen en cuenta solo dias habiles (EI Litoral, 2020).

Tabla 1: Factores y variables del contexto.

Factores

Variables del contexto

Politicos

El afio 2020 inici6 con un reciente cambio de gobierno. El cual debe intentar atraer nuevas
inversiones, afrontando al mismo tiempo el problema de la deuda, asi como la inflacion,
la pobreza y la corrupcion. ManSer debera estar alerta a las nuevas politicas industriales
del nuevo gobierno y a los indices de inflacion previstos para el corriente afio.

Argentina Exporta, es una politica desarrollada por el gobierno nacional junto a cAmaras
y empresas para simplificar tramites, brindar capacitaciones, formas de financiamiento, y
abrir nuevos mercados, con el fin de que lleguen mas productos al mercado y ampliar las
exportaciones hacia el afio 2030. Esta politica beneficia a ManSer para incorporarse al
mercado internacional.

Econémicos

Devaluacion y aumento del délar.

Endeudamiento de las pymes debido al deterioro de la cadena de pagos frente a clientes
y proveedores, la cual agrava la situacion del sector y la forma de comercializacién.

Incertidumbre de politicas de financiamiento futuras. Limitacion a la inversion.

Sociales

Cambios en la sociedad respecto a la utilizacion de canales comerciales virtuales (Redes
Sociales, paginas web).

Dificultades para sostener los puestos de trabajo, en este contexto de inestabilidad
econdmica.

Movilizaciones en contra de las politicas econémicas y en defensa de la produccion, el
empleo y la industria nacional.

Tecnolbgicos

Avance tecnolégicos en maquinarias y dispositivos tecnoldgicos industriales.
Oportunidad de innovacién.

Argentina presenta niveles bajisimos de inversion en 1+D (Industria y Desarrollo) apenas
0,4%. Solo usa el 15% de este conocimiento en la industria manufacturera. Un 65% menos
que el resto de los paises. Se debe aumentar la inversidn pablicay privada, y trabajar para
que estos conocimientos sean aplicados en nuestras industrias.

Las empresas en la actualidad dan cuenta de la importancia que tienen las mismas en el

Ecoldgicos medio ambiente y en la comunidad, por ello utilizan la certificacion de las normas 1SO
9001, Normas de Proteccion Internacional y Medio Ambiente.
Permanentes actualizaciones en las leyes impositivas.
Beneficios fiscales a determinados sectores: Ley PyME (elimina el impuesto a la
Legales Ganancia Minima Presunta, y permite una mayor compensacion del Impuesto a los

Créditos y Débitos Bancarios, fomenta las inversiones y mejora el acceso al
financiamiento).

Fuente: Elaboracion propia.
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Diagndstico organizacional. FODA
A continuacién se presenta un andlisis FODA. Herramienta que permitira

observar la situacion de la empresa analizando caracteristicas internas y situaciones

externas.
Tabla 2. FODA.
N
E -
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=

Fortalezas

Analisis externo

Amenazas

Fuente: Elaboracion propia.

Haciendo referencia a las fortalezas, podemos decir que MAN-SER S.R.L cuenta
con 55 afios de trayectoria en el mercado metaltrgico, con una Unica planta de produccién
ubicada estratégicamente. Desde sus inicios presentan un perfil de modernizacion
constante por lo que sus maquinas y herramientas son de Gltima generacién, con constante
innovacion tecnoldgica. Los productos que comercializa cuentan con un alto nivel de
calidad, lo que asegura a sus clientes confiabilidad a un precio mas bajo que sus
competidores. Su servicio de posventa garantizar confiabilidad, calidad y buen
funcionamiento. Cuentan con un lider informal que ayuda a capacitar y motivar al
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personal. La compafiia posee certificacién a normas ISO 9001 y su personal se encuentra
capacitado para realizar auditorias internas segun dicha norma.

Dentro de las oportunidades podemos citar, la apertura al mercado internacional,
existen posibles compradores en Espafia. Cuentan con capacidad estructural para vender
a mas provincias en el territorio nacional, lo que les permitiria expandir su cartera de
clientes y productos. Incorporar personal capacitado para cumplir mandos medios y
profesionalizar la venta. Incorporacion de tecnologia 1oT. Acceso a la Ley Pyme, elimina
el impuesto a la Ganancia Minima Presunta, y permite una mayor compensacion del
Impuesto a los Créditos y Débitos Bancarios, fomenta las inversiones y mejora el acceso
al financiamiento.

En cuanto a sus debilidades podemos mencionar que existe una sobrecarga del
personal jerarquico debido a la falta de delegacion, no cuentan con mandos medios
capacitados para la toma de decision. Los duefios tienen a su cargo tareas pertenecientes
a las distintas areas, ventas esta dirigida por quien ocupa a su vez la gerencia. Cuentan
con una limitada cartera de clientes. No disponen de un plan de exportacién. No poseen
asesor externo ni un sector interno destinado a marketing o publicidad, por tanto no se
realizan acciones de marketing concretas, su Pagina web se encuentra en mantenimiento.
No cuenta aln con una politica de gestion ambiental. El promedio de edad del personal
es de 50 afios, no cuentan con programas de induccion y capacitacion, solo los brinda a
pedido de sus empleados. La materia prima es importada por lo que condiciona los plazos
de entrega de sus productos.

Posibles amenazas, actualmente Argentina se encuentra en un contexto
economico inflacionario, con inestabilidad del dolar y por ellos atraviesa una caida de la
actividad industrial. La materia prima que utiliza ManSer para la elaboracion de sus
productos es cotizada en dolares y poseen una acotada cartera de proveedores por lo que

no disponen de mucho margen de negociacion.

Analisis especificos

Man-Ser S.R.L. desde sus inicios muestra su compromiso por mejorar
continuamente apostando a la innovacién y desarrollo tecnoldgico, con una gran
infraestructura edilicia y excelente aceptacion de sus productos en el mercado. Pero a su

vez cuenta con algunas falencias. Luis Mansilla es el gerente de la compafiia y a su vez
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tienen bajo su cargo las principales areas, como el departamento ventas y el de calidad.
Es por ello que se encuentran algunos problemas de sobrecarga de tareas y falta de
delegacion de responsabilidades y toma de decisiones. Lo que impide tanto el crecimiento
y expansion de la compariia como la mejora productiva. Asi mismo la falta de un equipo
de ventas externo y post venta especializada se tornan indispensables para una empresa
de esta magnitud.

Si bien cuentan con un plantel de trabajadores estable, no con un programa de
capacitacion constante que les de seguridad y permita perfeccionar el perfil técnico de los
colaboradores de manera proactiva. Utilizan un plan de formacion anual Gnicamente para
cumplir con la reglamentacion de normas 1SO 9001. Por otro lado, se detecto ausencia de
retroalimentacion de las evaluaciones de desempefio que se les realizan a los trabajadores.
De esta manera el empleado no puede determinar si su rendimiento se apega a lo esperado
por la organizacion.

De acuerdo a lo analizado, considero de vital importancia la incorporacion de un
Cuadro de Mando Integral, esta es una herramienta de gestién que conecta la actividad
diaria con la vision de la empresa. Permite influir en el comportamiento de las personas
que integran la organizacién, medir la distancia en que se encuentra determinada actividad
con relacion al objetivo fijado en el planeamiento estratégico, anticipar oportunidades y
amenazas en un entorno dinamico. En definitiva, comprobar que se avanza en la direccion
correcta.

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se deben construir mapas
estratégicos de gestion, identificando objetivos que aportan valor y excluyendo aquellos
que no lo hacen. Ademas, al definir los indicadores que miden los logros de los objetivos
y metas, se estd comunicando la estrategia, e implementando un sistema de
autoevaluacion y medicion de performance.

La aplicacion de una herramienta de gestion tan eficiente como resulta el CMI, le
permitira a MANSER generar valor agregado en su plan de negocios y alcanzar sus
objetivos, traduciendo la estrategia y la vision de la empresa en acciones rutinarias, con
procesos medibles y controlables a través de indicadores de gestion creados desde cuatro
perspectivas claves de su cadena de valor, incrementando el feedback y el aprendizaje

estratégico a través de un analisis objetivo de los resultados obtenidos.
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Una de las perspectivas del CMI es la financiera. Sin duda, esta area posee una
importancia especialmente relevante en el si de cualquier compafiia. Existen dos tipos de
estrategias que permiten optimizar los resultados financieros: la estrategia de crecimiento,
que apunta directamente a aumentar los beneficios de la compafiia, y la estrategia de
productividad, centrada en la reduccion de costes y la optimizacion de los activos con los
que cuenta la organizacion.

Para crecer, se apuntan dos vias principales: la apertura de nuevas unidades de
negocio y la mejora de las relaciones con el cliente. Teniendo en cuenta lo plantado, y
una vez se ha definido la estrategia que adoptara la compafiia concretando de qué modo
se reforzaran las estrategias, se deberan elegir indicadores que acomparien al logro de los
objetivos de la organizacién. En este caso se analiza el indicador de grado de liquidez,
solvenciay rentabilidad del activo, estos indicadores permiten tomar decisiones acertadas
a partir de la informacién aportada sobre la liquidez real con la que cuenta la organizacion

en cada momento.

Tabla 3: Ratios de liquidez corriente, solvencia y ROA.

Ratios 2016 2017 2018
Liquidez corriente 1,29 1,34 1,24
Solvencia 1,49 1 1,59
Rentabilidad del activo 0,095 0,075 0,064

Fuente: Elaboracion propia en base de los estados contables de ManSer S.R.L.

Al analizar estos indicadores se observa que la empresa posee liquidez y solvencia
pero el ROA fue en baja, por lo que se deben implementar acciones para mejorar la
gestion de los recursos. Una opcidn es reducir costos, para aumentar la utilidad neta.
Igualmente, se puede elevar la rotacion de los activos con la apertura de nuevas unidades
de negocio y la incorporacion de nuevos clientes. Es decir, agilizar las transacciones de

manera que quede menos stock inmovilizado de mercaderia sin vender.
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Marco tedrico

Debido a los grandes y apresurados cambios en el entorno empresarial, los
gerentes enfrentan la necesidad de poseer conocimientos de alto nivel que les permitan
tomar decisiones rapidas y oportunas, ello requiere la aplicacién de herramientas Utiles
para gestionar eficientemente sus empresas y alcanzar los objetivos establecidos. No
obstante, solo contar con informacién financiera para la planificacion y anlisis de nuevos
objetivos puede llevar a la organizacién a limitar la toma de decisiones al corto plazo.
Esto sucede ya que los informes financieros son el resultado de lo acontecido en el pasado,
por lo que no toma en cuenta el futuro de la organizacion (Fernandez, 2001).

Para lograr la eficacia y eficiencia de una organizacion, la gerencia debe ser
ejercida a través de un sistema de control de gestion. Este, contribuira al mejor uso de los
recursos para alcanzar las metas definidas y superarlas. Asi mismo permitird la
retroalimentacion al momento de tomar las medidas correctivas (Rivero Villar, Aguilera
Zas, Rojas Roque, Montes de Oca Martinez, & Robaina, 2018).

Basandose en estos supuestos, es que Norton y Kaplan desarrollaron una nueva
herramienta de gestion en términos de vision y estrategia a largo plazo. EI CMI ayuda a
transformar la vision y estrategia de una organizacion en objetivos e indicadores
tangibles, que ademas de los indicadores financieros tradicionales, utiliza una serie de
indicadores no financieros organizados en cuatro perspectivas, las cuales ayudan a
describir de qué forma una organizacion lleva a cabo sus procesos de creacion de valor
desglosandolos en objetivos (Kaplan y Norton, 2017).

Estos objetivos se encuentran establecidos desde 4 perspectivas distintas:
financiera, del cliente, interna y perspectiva de innovacion y aprendizaje. Cada una de
estas perspectivas sirve de enfoque para el disefio de la siguiente. De modo que los
indicadores financieros sirven de puntapié para los indicadores del cliente y asi
sucesivamente en las cuatro perspectivas. Formando una cadena causa-efecto entre los
indicadores y los factores, y entre los factores y los objetivos especificos de cada
indicador (Equipo Vertice, 2011).

En la perspectiva financiera se definen los objetivos financieros que se deben
alcanzar para crear valor a largo plazo para los accionistas. Es decir, traduce la estrategia
en valores tangibles, de forma que se pueda ver si se alcanzaron los objetivos econémicos

financieros. Estos objetivos giran en torno a tres temas: crecimiento y diversificacion de
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los ingresos, reduccién de costes y mejora de la productividad y utilizacién de activos y
estrategia de inversion. En la perspectiva del cliente se aclaran las condiciones que
crearan valor para los clientes. Como se satisface la demanda y porque el cliente paga por
ellos, se retiene y fideliza al cliente. Es aqui donde se identifica el segmento de clientes y
de mercado. La perspectiva del proceso interno hace referencia al valor agregado que
ofrece la empresa con respecto a la competencia. Esta propuesta integra a las dos
anteriores ya que genera valor agregado, reteniendo a los clientes y generan un beneficio
economico para los accionistas. Por ultimo, en la perspectiva de formacion y crecimiento
se busca mejorar la capacitacion de los recursos humanos, potenciar los sistemas de
control, comunicacion y gestion, como asi también, las tecnologias (Kaplan y Norton,
2017).

Para evaluar el desempefio de las perspectivas es necesario desarrollar indicadores
que puedan dar seguimiento al logro de los objetivos. Romero (2015) recomienda un
méaximo de 2 indicadores por cada perspectiva y considera que los mismos deben ser
cuantificables y de facil interpretacion. Mientras que Kaplan y Norton (2017)
recomiendan entre cuatro y siete indicadores por perspectiva y afirman que menos de
cuatro, podrian no ser suficientes y mas de siete, podrian tornar al cuadro ilegible. Aunque
esto no es una regla ineludible, marca cierto lineamiento en cuanto a la confeccion del
cuadro, este debe ser una manifestacion de la estrategia elegida y como tal, debe tener los
indicadores necesarios para poder medir sus operaciones.

Con respecto a esto, Mazzeo (2017) afirma que el CMI se expresa en la estrategia
y su cumplimiento, por medio de indicadores, luces, seméaforos y gréficos, los cuales se
utilizan para monitorear los resultados de acciones en tiempo real que nos daran la alarma
si ésta se concreta 0 no. A su vez, remarca que los mismos forman parte de un anélisis
complementario que debe realizar todo directivo de una organizacion para conocer, por
medio de desvios y alarmas el funcionamiento de una empresa.

El CMI no debe ser utilizado como un sistema de control, sino como un sistema
de gestidn periddico que le permita la implantacion, el control y la evaluacion de nuevas
estrategias que favorezcan en el desarrollo y crecimiento de la organizacion en el largo
plazo. Para su elaboracion sera necesario la implementacion de los siguientes pasos segun
Alvarez-Nobell y Lesta (2011):
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1. Realizar la planificacion estratégica de la empresa, conocer su mision, vision,
cultura organizacional, principios, valores, y planes de accion. Una manera de representar
graficamente dichas relaciones es a través de lo que se denomina mapa estratégico.

2. Se debe comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos a
todos los empleados que llevaran a la organizacién a conducirse con éxito, animando el
diadlogo y la comprension de los objetivos entre todas las areas de la organizacion.

3. Se debe planificar, establecer los objetivos y alinearlos con las iniciativas
estratégicas para cada perspectiva, que permitiran describir, implementar, comunicar y
controlar las estrategias en todos los niveles de la organizacion.

4. Por ultimo, aumentar el feedback y la formacion estratégica, logrando un ciclo
de formacidn permanente.

Se resalta que el CMI trabaja sobre los estados criticos para obtener soluciones
extraordinarias capaces de reagrupar los procesos internos y definir nuevas estrategias a
partir de los logros alcanzados en un periodo determinado (Alvarez-Nobell y Lesta,
2011).

Los conceptos propuestos son la base tedrica en la que se apoya el presente reporte
de caso. La implementacion de un CMI representa un cambio fundamental en la
empresa, al permitir una trazabilidad entre la estrategia definida por la direccion, los
objetivos propuestos para alcanzarla y la medicion de éstos aplicando indicadores.

Saber establecer y comunicar la estrategia corporativa para alinear los recursos y
las personas en una direccién determinada no es tarea sencilla, y un cuadro de
mando resulta de gran ayuda para lograrlo. A través de sus indicadores de control,
financieros y no financieros, se obtiene informacion periddica para un mejor seguimiento
en el cumplimiento de los objetivos establecidos previamente, y una vision clara del
desarrollo de la estrategia. Asi, y gracias a esta inteligencia empresarial, latoma de
decisiones resulta mas sencilla y certera, y se pueden corregir las desviaciones a tiempo.

De acuerdo a lo analizado a través de los diferentes autores, se considera que al
momento del presente reporte de caso, el CMI es la mejor herramienta de gestion a aplicar

para el cumplimiento eficaz de los objetivos de la compafiia y un plan de mejora continua.


http://www.lantares.com/blog/inteligencia-empresarial-y-social-media-analytics-quien-es-quien?__hstc=61804339.5105b962ce050ddde14c8ccc91d74bd4.1602173969600.1602173969600.1602173969600.1&__hssc=61804339.1.1602173969601&__hsfp=1189836296
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

La principal problematica de la empresa ManSer radica en el estilo de liderazgo
utilizado. ElI mismo lo ejerce management y no es frecuente la delegacién de tareas, esto
conlleva a una sobrecarga de las mismas. Los puestos no estan disefiados correctamente,
no cuentan con mandos medios capacitados para la toma de decision y no existen
programas de induccion y capacitacion para el personal.

La problematica antes mencionada, sumado a la falta de desarrollo del area de
ventas, no cuentan con profesionales en la materia, y la ausencia de politicas de marketing
conllevan a una limitada cartera de clientes. Poseen una unica sucursal y no tienen
intencion de expansion, provocando de esta manera, una falta de aprovechamiento de las
oportunidades de mercado que se le presentan, impidiendo la expansion y crecimiento

sostenido de la empresa.

Justificacién del problema

Tomado este contexto, se considera de vital importancia para la compafiia resolver
esta problematica, contando con una herramienta de gestion que le permita poder
desarrollar objetivos a largo plazo, aprovechando las oportunidades de expansion que le
brinda el mercado nacional e internacional las cuales estan siendo desaprovechadas.

La falta de profesionalidad puede generar grandes perjuicios al funcionamiento
integral de la organizacion, imposibilitando que los responsables de area comprendan que
para el funcionamiento adecuado de la organizacion es necesario articularse y acordar
con las restantes areas. Esto puede ocasionar pérdidas econdmicas en el corto plazo y de
competitividad en el largo plazo. Por lo tanto, es importante reconocer su valor en el
marco de la organizacion y reconocer también que de los mandos medios depende la
generacion de ventajas competitivas.

Es por ello que la creacion de mandos medio y delegacion de tareas le permitiran
al managment centrarse en aquellas vinculas exclusivamente a la direccion de la empresa,
logrando asi, gestionar la organizacion con rumbo a lo pretendido en su vision

corporativa.
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Por otra parte es necesario un esquema de capacitacion de forma proactiva para
garantizar conocimientos técnicos y disponer de cuadros de reemplazos dada la media
etaria de su poblacion. A su vez, es crucial elaborar un plan motivacional, ya que el nivel
de motivacion y satisfaccion laboral es un aspecto que no debe descuidar para evitar la
rotacion de personal calificado.

El valor agregado sera ampliar su cartera de clientes, optimizar la comunicacion
y comprension de la estrategia, alinear las metas estratégicas con el accionar y favorecer

la participacion en el proceso de toma de decisiones.

Conclusion diagnostica

Ante la problematica ya expuesta, la propuesta realizada a la empresa bajo estudio
estd dada por la implementacion de un cuadro de mando integral enfocado en el area de
ventas, pero haciéndolo extensivo al resto de la organizacion. Con el fin de lograr mayor
eficiencia y eficacia en la toma de decision con la finalidad de trasformar sus debilidades
en fortalezas, logrando de esta manera el cumplimiento de los objetos organizacionales y
acercandola a su vision corporativa.

El disefio de un CMI para la empresa ManSer permitira medir el accionar de la
organizacion en términos estratégicos. Con éste se podra conocer, qué tan cerca o alejada
estd la empresa del cumplimiento de sus objetivos, como también se podra saber si se
deben tomar decisiones para corregir el accionar empresarial que le permitan estar mas
cerca de alcanzar las metas planeadas.

Asi mismo permitira mejorar la situacion actual de la organizacion, ya que el
monitoreo de objetivo y la gestion de problemas internos, afectara indirectamente en la
mejora en los procesos de gestion global de la compafiia, lo que conduciré a la satisfaccion
y fidelizacion de los clientes mejorando su relacionamiento y una mejor imagen de marca
que a su vez, como resultado, produciran el crecimiento de los ingresos esperados por los
accionistas.

El compromiso de Man-Ser S.R.L por mejorar continuamente apostando a la
innovacion y desarrollo tecnoldgico y su vision de ser una empresa reconocida a nivel
nacional y en Latinoamérica, hacen de la organizacién un perfecto candidato para la

implementacion de un CMI.
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Plan de implementacion

Alcance

El desarrollo del presente reporte de caso se disefid para ser implementado en
todas las areas de la empresa familiar Man-Ser S.R.L ubicada en la provincia de Cordoba

El estudio del presente caso se desarrollo durante el segundo semestre del afio
2020 con la intencion de ser implementado en el afio 2021, pero su verdadero éxito
radicara en sostenerlo como sistema de gestion permanente. Para su elaboracion se utilizd
informacidn brindada por la compafiia.

Respecto a la limitacion, el mismo estd enfocado al area de ventas, pero
haciéndolo extensivo a todas las areas de la compafiia, ya que directa o indirectamente
todas se relacionan. La informacion entre ellas es esencial para la toma de decisiones. Es
por ello que se desarrolla el cuadro de mando operativo con indicadores de gestion que

pueda mostrar la evolucion de dicho sector.

Recursos

Para la elaboracion de este CMI es necesario contar recursos materiales e
inmateriales. Man-Ser ya cuenta con algunos de ellos, como ser las PC con acceso a
internet, oficinas/sala de reuniones, personal de administracion entre otros, pero se
requieren otros, que demandaran erogacion de dinero la que debera ser considerada como
una inversion, y necesariamente se debera verificar que su adquisicion resulte un
beneficio para la empresa.

Entre los recursos inmateriales es necesario contar con un profesional en ciencias
econdmicas, capacitado en la implementacion de esta herramienta, y que realice las tareas
de capacitacion al personal encargado de llevar a cabo las actividades.

El Consejo de Profesionales de Ciencias Econdmicas de la Provincia de Cordoba,
establece como monto minimo para los honorarios de los profesionales la suma de $1570
y una cantidad minima de modulos de trabajo por cada tipo de actividad que deba realizar

cada profesional.
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Tabla 4: Recurso profesional

Concepto Horas Total

Recoleccidn de informacidon 3 £4.710
Diagndstico del estado de la organizacidon 5 £ 7.850
Dresarrollo de la herramienta 10 $ 15700
Aplicacion de la herramienta 10 £ 15700
Control de la efectividad de la herramienta 5 £ 7850
Rewision trimestral 8 $ 12 560

41 % 64.370

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a los recursos materiales deberan adquirir un software de gestion y

articulos de libreria.

Tabla 5: Recursos materiales

Concepto Total
Software de gestidn % 44 900
Articulos de libreria £ 5.000
% 40 000

Fuente: elaboracion propia

Marco Temporal

Entre los recursos necesarios para implementar los planes de accion para el logro
de los objetivos propuestos, se debe contemplar el tiempo que se utilizara para su
implementacién. A continuacién se presenta un Diagrama de Gantt con las diferentes

actividades y el tiempo que llevara poner en marcha cada una de ellas.

Tabla 9: Informacion para la elaboracion del diagrama de Gantt

Actividades Fecha de Fecha de Duracion Duracion
inicio finalizacion €n meses total
1 Contratacion de profesional 2/1/2021 31/1/2021 1 1

especializado

2 Compra de recursos 2/1/2021 31/1/2021 1 1

3 Recopilacién de informacién 1/2/2021 28/2/2021 1 2
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4 Elaboracion del mapa 1/3/2021 31/3/2021 1 3
estratégico

5 Eleccion de indicadores 1/3/2021 31/03/2021 1 3

6 Elaboracion del CMI 1/4/2021 1/5/2021 1 4

7 Implementacion del CMI 1/5/2021 1/11/2021 6 10

8 Andlisis de resultados 1/11/2021 1/12/2021 1 11

9 Modificaciones 1/12/2021 31/12/2021 1 12

Fuente: elaboracion propia

Actividad 1y 2: durante el primer mes se entrevistard y contratara servicio de
profesional especializado en la elaboracion de CMI y se adquiriran los recursos necesarios
para el desarrollo del mismo, como ser software de gestion y articulos de libreria.

Actividad 3: se reunird la informacion necesaria relativa a los objetivos
financieros tanto de crecimiento, rentabilidad, cash flow y cualquier otra medida que se
considere de especial interés para el negocio en particular. Factores de entorno genérico
y especifico en el cual opera la empresa. Asi como también informacidn relacionada con
clientes comunes, competencias centralizadas, oportunidad de enfoques integrados con

los clientes y relaciones clientes/proveedores

Actividad 4: se elaborard un mapa estratégico que represente la relacién de causa-

efecto que hay entre los objetivos trazados y los temas estratégicos.

Actividad 5: se definiran los indicadores que mejor se adapten a los objetivos
propuestos y que permitan su cumplimento. La identificacion de las fuentes de
informacion necesaria y de las acciones que se deberdn realizar para obtener dicha
informacion relacionada con cada uno de los indicadores identificados. Y por ultimo la
identificacion de los vinculos establecidos entre los indicadores.

Actividad 6: se detallaran los indicadores, su unidad de medida, la frecuencia de
medicion, el responsable de llevar a cabo la misma, y los resultados esperados.

Actividad 7: Se implementara la propuesta de CMI a modo de revision,
evaluacion, adaptacion y ajuste por un periodo de 6 meses.

Actividad 8: se realizaran las revisiones de cada uno de los indicares con el fin de

determinar si fueron efectivos o es necesario realizar modificacion.
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Actividad 9: se deberd efectuar las correspondientes correcciones de desvios

detectados al comparar lo planeado con lo ejecutado.

Tabla 10: Diagrama de Gantt

N° Inicio Final 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 2112021 31/1/2021
o 2/1/2021  31/1/2021
3 1/212021  28/2/2021
4 1/3/2021  31/3/2021
5 1/3/2021  31/3/2021
6  1/4/2021  1/5/2021

7 152021 1/11/2021
8  111/2021 1/12/2021

9 1/12/2021  31/12/2021

Fuente: elaboracion propia

Acciones

Para dar cumplimiento con los objetivos especificos deberan realizarse una serie
de acciones que llevaran al cumplimiento del objetivo general. La primera accion a
desarrollar es la elaboracion de un mapa estratégico que represente la relacion de causa-
efecto que hay entre los objetivos trazados y los temas estratégicos. EI mismo se obtiene
del analisis de las cuatro perspectivas del CMI, plasmando los objetivos que se pretende

alcanzar.
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Tabla 6: Mapa Estratégico

Financiera

Del chents

Procesos internos Prevesi riszzos

Aprendizaje v
crecimisnto

Aumentar
Capacitacica

Fuente: elaboracidn propia

A continuacion, se seleccionan los indicadores que llevaran a cabo la propuesta y
se desarrolla el cuadro con sus formulas y las areas responsables de su seguimiento. Un
vez aplicado el mismo permitira evaluar el desempefio actual y a su vez obtener

informacion para la retroalimentacion, buscando optimizar los recursos de la empresa.
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Derzpactiva Objetive estratégico Indicador Farmula Arag
rasponsable
Maximizar =] Fantabilidad Uhtilidad antes de mpoesios & Direccion
apravechamiento da activos de activo interazes / Total de activos * 100
(ROA)
Finzanciera Blamimmizar el Indice de Activa corriente [ Pazivo Direccicn
aprovechamisnto de liguidez CorTiente
activos
Aurpentar las ventas Wentas respects Ventas a afios actual  Ventas a Ventas
ano amteriar afios anterior * 100
Expandir las ventas en el Paizss an loz Muavas clisntes por promocion Ventas
mercado internacional QUE 58 en el periodo n / clientela total
comercializa
Del cliante Ser reconocidos Preferencia Poziblas clientes que prefiersn Adm.
mternacionalmente zohre la compania / Totzl de posibles
competidor clientes encuestados # 100
Zatisfacer las Satisfaccicn de Clientes satisfechos / Total de Calidad
EXpeciativas clientes cliantes * 100
Ofracer productos v Incidentes da [Productos — servicios gque a8 Calidad
gervicios da calidad garamtias v solicito garantiz) / (Productosz +
FEQAraciones zervicios comercializados) *
100
Eficacia Feesolucidn de Wimere de casos resueltos /| Produccion
posiblas fzllas Mumero de reclarmos
Procesaz Defactuosas Produccion (Productos defectozos) ) Produccion
internos defectuosa (Productos en stock) * 100
Tiempo de Fespussta Demora ea Dia de Conzulta-Diz da Produeccion
rasponder las Tespuesta
solicitudes
Eficiancia del ciclo de Eficiencia Diz de comienzo de la Produccion
produccion produccin- Dia final da la
produccion
Crear y preservar clima Satisfaccicn de Caolaboradores plenamente RRHH
laboral ameng colzboradores gatizfechos  Totzl de
colaboradoras * 100
Aprendizaje Adaptar poestos 2 loz Cumplimiento Tareas cumplidaz por puesto / EEHH
Y PIOCESOE de taress por Totzl de tareas asiznadas * 100
crecimiento puaesto
Favarecer capacitacion Tnversicn an Irversidn en formacida /Total — Direccidn
permanenta formacion de ventaz * 100

Fuente: elaboracion propia

A su término se planifica el cuadro de mando integral donde se detallan los
indicadores, su unidad de medida, la frecuencia de medicion, el responsable de llevar a
cabo la misma, y los resultados esperados, haciendo una distincion entre los resultados
considerados criticos, aceptables y esperados , estableciendo de manera concreta, entre

qué valores se encuentra cada rango mencionado
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Tabla 8: Cuadro de Mando Integral

Perzpectiva Indicador Frecuencia  Critico  Aceptable  Experado Valor Semaforo  Areapesp
de alcanzade
medicion
Fentabilidad de Mensual <5% 3-15% =13% Dliraccion
activo (ROA) .
Indica de Menzual <14 1M4-130 =LA Diraccion
liguidez
Financisra Ventas respecte Mansual 5% 1% =15% Ventaz
ano anterior
Pazes en log Anual lun Jun 3un Ventas
Que 28
comerciakiza
Diel clizmte Preferencia Anual < 30-40% =50% Adm.
3phre
competidor
Satisfaccion Mepapal <70 T0-80% =00% Calidad
de clisntes
Incidentes de  Menswal  <80%  B0-84% =055 Calidad
CETantas ¥
reparaciones )
Fesplucidn de Menswal — <80%  B0-95% =h3% Produccion
pozinlay fallas
Procasns Produccion Mensual % 3-5% =% Produccion
internos defectunza
Demora dels  Meonsmal  Tdias 65 4 das Produccion
EIpIass an
rasponder las
zplicitudes
Eficieacia Por ciclo = 15-19 15 dias Produccion
prodoctive  dias iz
Zatisfaccion Mensmal <70 TO-E0% a0% FFHH
de
colaboradares
Aprendizaje | Cumplimiento  Menswal <303 B0-90% =0% RFHH
¥ de tareas por
cracimieato paesto
Inversion en Memzmal  <07%  0.7-1% 1 Adw,
formacion

Fuente: elaboracion propia

Por Gltimo, una vez implementado el CMI se deberé realizar las correspondientes
correcciones de desvios detectados al comparar lo planeado con lo ejecutado. Esta Gltima
etapa puede involucrar desde correcciones muy pequenias restringidas a lo operativo hasta
la reestructuracion de un area o de la organizacién en su totalidad.

Para ello se implementard un programa de reuniones mensuales de analisis

estratégico en base al monitoreo del tablero de control, a fin de verificar que las
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mediciones realmente se hicieron en base a lo acordado, y que el tablero se esta

actualizando minimo de manera mensual.

La manera de implementar las modificaciones dependera de la magnitud de los

cambios a realizar.

Figura 2

£52 cumplen

los objetivas? 51 Estandarizar procesao

[ Identificar desvios ]

l

[ Identificar causas del desvio ]

l

iPuede corregirse
Corregir
el resultado? &

_—
W Definir método de cambio

no 5= repita el errar

[ Tomar las medidas para qus

Definir responsables, recursos, plazos, etc

Fuente: elaboracion propia

Medicion

Con el objetivo de evaluar los efectos del impacto de la implementacién de la

solucion propuesta, se definieron dos indicadores claves a utilizar. Uno mide el impacto

de la propuesta en general y comprende un analisis financiero sobre el retorno de la

inversion, con lo que quedara demostrada la efectividad de la propuesta realizada. Y el

segundo es un analisis cualitativo del desempefio y productividad de los empleados para

medir la evaluacion del clima organizacional.

Teniendo en cuenta el presupuesto elaborado en el apartado recursos, se calcula

el indice de retorno de la inversion, el cual arroja un resultado de $43068.50 de retorno

por cada peso invertido en la propuesta.



Tabla 11: Informacion para el calculo ROI

Ventas 2018 $328.857.647,7
Ventas proyectadas 2020 $378186294.85
Incremento en ventas $49328647.15
Costo del plan de accion $114270

Fuente: Elaboracion propia

Figura 3

Aumento de la rentabilidad — costo del plan de accion

Costo del plan de accion

49328647.15 — 114270
114270

Fuente: Elaboracion propia

* 100 = 43068.50
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* 100 = ROI

Para el segundo indicador de medicion se realizara, a todos los empleados de Man-

Ser. una encuesta para determinar el clima laboral de la organizacion.

Tabla 12: Encuesta de satisfaccion laboral

NO

Pregunta

Siempre

A veces

Nunca

La organizacién cuenta con la materia prima adecuada para el
cumplimiento de mis tareas

La organizacién cuenta con la tecnologia adecuada para el
cumplimiento de mis tareas

El personal del &rea es competente para el desarrollo del puesto

El local donde trabajo se encuentra correctamente ambientado
(iluminacion, ventilacion, higiene, etc.)

El jefe de sector controla y orienta al grupo en sus actividades

Se ofrecen reconocimientos que estimulen el esfuerzo en el trabajo

Considero que recibo un trato acorde y apropiado por parte de mis
superiores.

Mis superiores me motivan para que me supere personalmente en el
desarrollo de mis tareas.

Considero que mi opinion es escuchada y valorada por mis
superiores y comparfieros

10

Los desacuerdo entre los miembros de trabajo se discuten
adecuadamente

11

Me siento satisfecho con los beneficios que recibo por parte de la
empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y recomendaciones

Como conclusién final del presente reporte de caso, y luego de haber analizado
aspectos tanto internos como externos de la empresa que permitieron identificar y abordar
la problematica, queda demostrada que la falta de profesionalizacién del departamento
ventas solo puede llevar a limitar el progreso empresarial. Esto sumado a la sobrecarga
de tareas del personal jerarquico, dificultan la posibilidad de tomar decisiones oportunas,
cometiendo errores en la toma de decisiones estrategicas, limitando las probabilidades de
éxito y expansion, siendo éste, uno de los objetivos claramente visibles de su vision.

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestién que ayuda a la toma
de decisiones directivas. Como herramienta de gestion, el CMI es un concepto dinamico
que ofrece apoyo continuo en la toma de decisiones, contribuye a comunicar la estrategia
e implica a las personas en su elaboracion y seguimiento.

Por lo antes mencionado, se puede concluir, que la implementaciéon de un CMI
permitira optimizar la gestion dentro de la organizacion, proponiendo actividades
estratégicas que definan las metas que van a marcar el ritmo deseado de la evolucién
estratégica de la compafiia. Asi mismo le permitira alinear los objetivos personales y
departamentales, vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo,
identificar las iniciativas estratégicas, realizar revisiones periodicas y sistematicas, y
retroalimentarse para aprender sobre ella'y mejorarla.

Para que la misma sea exitosa, la creacion e implementacion del CMI no solo debe
ser llevado a cabo por el personal jerarquico, sino que debe involucrar a todos y cada uno
de sus empleados. Ya que para contribuir con el éxito de su implementacion a través de
los procesos detallados en la propuesta estratégica, se hace imperioso llevar a cabo el
proceso de gestion del cambio, de forma tal que la implantacién sea lo menos critica
posible, y se pueda medir la efectividad del cambio y de esta forma convertir el cambio
en un habito.

Se recomienda para futuras investigaciones la implementacién de un plan de
marketing, ya sea creando un departamento dentro de la compafia dedicado
exclusivamente a ello o contratar servicio de tercero con el fin de promover acciones de
ventas y ayudar a expandir las mismas a otras provincias. También seria conveniente la

implantacion de un sistema de gestion de la informacion para interconectar cada una de
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las areas y sistemas de la empresa en un solo programa informético. Por dltimo, un
interesante tema a tratar, seria la creacion de un departamento de recursos humanos dentro
de la organizacion. Con el fin de analizar el clima laboral para detectar los pros y contras
que influyen en el trabajo diario y asi proponer las herramientas necesarias para posibles

mejoras.
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