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Resumen

El Reporte de Caso aplicado a la empresa MAN-SER S.R.L, dedicada a la fabricacion de
productos industriales en Cordoba Capital, inicidé con la busqueda de los principales
problemas que se encontraban dentro de la misma. En esta busqueda se pudo pude
identificar problemas en el area de Administracion dado que no contaban con dicho
departamento, ausencia de una politica de marketing al no contar con pagina web
actualizada y un equipo de trabajo para dar visibilidad a la empresa, cuellos de botella en
el sector de mecanizado, particularmente en la produccion. El motivo que llevo a estas
falencias se encontr6 en la ausencia de un plan de gestion de informacién interno y
externo, para lo cual se propuso un Cuadro de Mando Integral como herramienta que
permitié plasmar la vision de la empresa en indicadores. Cada uno de estos problemas
fueron abordados con una serie de acciones, que complementaron a dicho conjunto de
indicadores, como la creacion del cargo de Jefe de Administracion, la mejora en los
canales de comunicacion, politicas de marketing como la participacion en Ferias
Industriales. La propuesta de implementacion implicé una mejora en la organizacion que
arrojo un ROI positivo, demostrando que la misma resulta rentable.

Palabras Claves: MAN-SER S.R.L, Cuadro de Mando Integral, industria, Indicadores y
Marketing

Abstract

The Case Report applied to the company MAN-SER S.R.L, dedicated to the manufacture
of industrial products in Cordoba Capital, began with the search for the main problems
that were within it. It was possible to identify problems in the Administration area since
they did not have such a department, absence of a marketing policy due to not having an
updated website and a work team to give visibility to the company, bottlenecks in the
machining sector. These problems was found in the absence of an internal and external
information management plan, for which a Balanced Scorecard was proposed as a tool
that made it possible to translate the company's vision into indicators. Each of these
problems were addressed with actions, which complemented indicators, such as the
creation of the position of Head of Administration, improvement in communication
channels, marketing policies such as participation in Industrial Expo. The proposal made
an improvement in the organization that yielded a positive ROL.

Keywords: MAN-SER S.R.L, Balanced Scorecard, Industry, Indicators and Marketing
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Introduccion

En el presente Reporte de Caso se disefia un Cuadro de Mando Integral (CMI)
para la empresa MAN-SER S.R.L, con el objetivo de implementarlo para el afio 2021, en
busqueda de alcanzar el crecimiento para la organizacion en un entorno cambiante y
desafiante.

MAN-SER S.R.L es una empresa ubicada en la localidad de Cordoba Capital en
el barrio San Pedro Nolasco. Los principales productos que comercializa son: protectores
telescopicos de bancada para centros de mecanizados y tornos de produccion de diversas
marcas; extractores de viruta y cadenas; lavadoras industriales a medidas; cintas
transportadoras y compensadores para transformadores eléctricos.

La organizacion cuenta con una trayectoria de mas de 20 afios de experiencia en
el rubro metaltrgico; actualmente esta dividida en 4 areas: un area de corte, plegado y
punzonado de chapa; un area de mecanizado; un area de trabajos especiales y un area de
compensadores de produccion seriada. Los principales clientes para su produccion se
concentran en la industria automotriz radicada en la Provincia de Cérdoba que abarcan
gran parte de la produccion de lavadoras industriales, mientras que en los otros productos
posee una diversificacion de clientes mayor.

MAN-SER S.R.L dispone de un plantel de 30 empleados que facturaron en el afio
2018 $198.635.385,85 que la encuadran en la categoria de mediana empresa tramo 1,
segun la ultima clasificacion del Ministerio de Produccion de la Nacion (2020). Una de
las caracteristicas sobresalientes de la organizacion es que la misma tiene un caracter de
empresa familiar dividida de la siguiente manera; Julian Mansilla, como gerente general
y Mansilla Melina, en la gerencia de administracion. El desarrollo de las tareas de cada
uno de estos integrantes de la familia generan problemas de superposicion de tareas, falta
de delimitacion de los roles que se traducen en la gestion general de la organizacion, que
si bien ha alcanzado grandes resultados en cuanto a su permanencia en el mercado y
reconocimiento de sus clientes, tiene perspectivas de crecimiento posibles de llevar a cabo
que en la actualidad no pueden ser aprovechadas por falta de un control de gestion en
base a informacion en tiempo real, que darian un conjunto de indicadores.

Uno de los problemas en el area de produccion es el cuello de botella que se
produce en el proceso de mecanizados, debido a la subutilizacion de productos, lo que

ocasiona accidentes laborales. A su vez esto provoca que los clientes tengan retrasos a la



hora de la entrega del producto; a esto se le suma que el proceso de solicitud de pedido
es poco efectivo.

La produccion no solo presenta falencias en su desarrollo propio, sino también
derivado de otros circuitos internos de MAN-SER S.R.L como lo son, compras y ventas.
Las ventas no se realizan captando la atencion del cliente ya que no cuentan con un
departamento de administracion y marketing, lo que ocasiona que el cliente practicamente
es el que busca a la empresa y no la empresa al cliente. Asimismo, las compras se realizan
manteniendo un stock acotado lo que hace que se tengan los insumos necesarios para casi
todos los pedidos, pero cuando llega un pedido muy grande no cuenta con dichos insumos
generando demoras en el proceso.

Las posibilidades de mejora para MAN-SER S.R.L en las debilidades
mencionadas anteriormente existen por medio de un CMI con indicadores especificos
para las mismas, que evalien su comportamiento para tomar medidas concretas de
correccion. La justificacion y relevancia de la herramienta radica en que la organizacion
tiene posibilidades de crecimiento en el mercado nacional e internacional. A nivel pais,
tiene solo presencia en la Provincia de Cordoba, pudiendo expandir sus clientes a otras
provincias. A la vez de que algunos de sus productos se encuentran en el exterior, que en
la situacion economica actual que atraviesa el pais y el valor del tipo de cambio, generar
una facturacion en moneda extranjera seria un aumento considerable para la performance
financiera de la empresa.

El analisis de antecedentes de aplicacion de un CMI como herramienta de
intervencion a empresas del sector industrial, se encontré6 Garcia Aguera (2018) quien
selecciono los diferentes objetivos y los indicadores de desempeiio KPI's para una
empresa industrial de Colombia. El autor distinguié que Trébol Quimica S.L presentaba
problemas de sistemas de trabajo poco profesionalizados y la inexistencia de indicadores
de medicion de la evolucion de la empresa. A la vez de que se observo pérdida de clientes
por no llevar un reconocimiento de las preferencias de estos respecto de los productos y
servicios comercializados por la organizacion. Ademas, no se encontraba valorizada la
organizacion como marca fuera de su area de influencia, especificamente en otros sectores
donde existian potenciales clientes. El planteo de esta problematica motivé Garcia Aguera
(2018) a implementar un CMI, destacando la oportunidad de crecimiento de la empresa
en el sector de tratamiento de agua y la posibilidad de realizar alianzas estratégicas, por
lo que requeria de conocer el proceso productivo en indicadores, para que, desde el

crecimiento interno se lograra el crecimiento externo.



Otro antecedente internacional lo realizé Holguin Sanchez (2018) para la empresa
Piezauto S.L dedicada a la fabricacion y decoracion de piezas de plastica y subconjuntos
técnicos para la industria automotriz, en el Pais Vasco, Espafia. La organizacion presentd
debilidades relacionadas a una baja capacidad de negociacion con los clientes, plazos de
entrega muy ajustados. La oportunidad de crecimiento de la industria automotriz motivo
la intervencion para solucionar los cuellos de botella en la produccion. Los resultados
obtenidos de esta intervencion fueron una merma de las desviaciones en un 5% y una
mejora en la facturacion general de la organizacion.

Por ultimo, a nivel nacional Nicotra Perassi (2015) realiz6 el disefio y aplicacion
de un CMI para el nivel operativo de IVECO. Los problemas que encontro el autor fueron,
falta de registro de accidentes laborales, el supervisor no conoce los objetivos a conseguir
con la mano de obra del nivel operativo, falta de control de stock de mercaderia, no hay
medicion de las mermas del proceso y tampoco registro de productos defectuosos. En
resumen, la problematica se encuentra en la falta de una gestion del sector productivo de
IVECO Argentina, por lo que el feedback entre las areas de la empresa es nulo y no
existen progresos en los sectores. Los indicadores que se plantearon en el trabajo se
concentraron en las cuatro perspectivas del CMI con objetivos especificos de medicion
de tiempos y cantidad de trabajadores por pieza, eficiencia del conjunto técnico, entre
otros.

La primera aproximacion de la empresa por medio de la distincion de las
debilidades y oportunidades, como asi también de las caracteristicas propias de la empresa
dan cuenta de que la misma tiene una posicion en el mercado que puede ampliar y le
permitird asumir nuevos desafios, pero para eso necesita mejorar sus falencias internas.
Una herramienta util para este fin es el CMI ya que plantearia un orden en el desarrollo
de las variables claves de MAN-SER S.R.L, como ventas, compras, clientes y produccion,

para asi corregir lo necesario y crecer.



Objetivo General

Confeccionar un Cuadro de Mando Integral para la empresa MAN-SER S.R.L
como herramienta de gestion de informacion para el crecimiento de la organizacion en

las cuatro perspectivas, a aplicar desde noviembre 2020 a noviembre 2021.

Objetivos Especificos

e Elaborar el CMI identificando para cada una de las perspectivas los indicadores
relevantes para solucionar las falencias de la organizacion.

e Seleccionar los indicadores necesarios de la perspectiva financiera para controlar
el endeudamiento, el crecimiento de la rentabilidad y de la facturacion de MAN-
SER S.R.L.

e Determinar los indicadores de la perspectiva de procesos internos, para minimizar
los tiempos de entrega y la productividad marginal de cada trabajador, para MAN-
SER S.R.L.

e Delimitar los indicadores de la perspectiva de clientes que midan la satisfaccion
y atraccion de nuevos clientes para MAN-SER S.R.L.

e Disefiar los indicadores de crecimiento para incrementar la capacitacion y uso de
la tecnologia para MAN-SER S.R.L

e Delimitar los pasos a seguir para la implementacion del CMI y sus acciones

concretas para MAN-SER S.R.L.



Analisis Situacion
Descripcion Organizacional

El andlisis de la descripcion organizacional de MAN-SER S.R.L se realiza en
funciéon de la distincion de las diferentes variables que hacen a las Cinco Fuerzas de
Porter, para distinguir la influencia de cada una de las variables dentro de la organizacion.

En relacion a la influencia de la competencia de MAN-SER S.R.L cuenta con
pocos competidores en su actividad, algunos de ellos son los siguientes:

e En el area de extractores de viruta y cinta de transporte se encuentra la empresa

Transfil S.R.L.

e En el area de maquinas lavadoras esta la empresa Elsaire S.R.L

e En el area de corte por plasma se ubica Empremet S.R.L

e En el area de plegado y punzonado varios talleres pequefios

e En el area de protectores de bancada MAN-SER S.R.L es proveedor tnico.

En funcion de la informacion expuesta para el sector practicamente no tiene
competencia debido a que sus competidores estan sectorizados por area y no hay una
empresa que abarque todas las areas como lo hace MAN-SER S.R.L, por lo cual en este
sentido cuenta con gran ventaja frente a sus competidores. A su vez, la posibilidad de
ingreso de nuevos competidores para la empresa es escasa debido a que la misma se
encuentra en un entorno industrial donde las erogaciones de dinero para el ingreso a la
actividad son elevadas y la configuracion de un mercado del tipo oligopdlico hace que si
bien las barreras formales al ingreso no existan si se encuentran presentes al momento de
buscar clientes.

En relacion a la posibilidad de ingreso de productos sustitutos, el poder de
influencia de esta fuerza es baja para el sector, porque en su mayoria los pedidos que
realizan los clientes son a medida, hecho que genera que los cambios en la conformacion
de los mismos puedan ser incorporados, no generando la necesidad en el mercado de
productos que satisfagan nuevas necesidades.

En cuanto a la influencia de los proveedores y el poder de negociacion de estos en
el mercado, se observa que tanto MAN-SER S.R.L como las otras empresas del rubro no
utilizan insumos variados, si no que utiliza insumos especificos como son chapa que son

provistas por Sidersa S.A. y tubos y planchuelas de aluminio provistas por Alcenor S.R.L



y Extrusora Argentina S.R.L. Las tres empresas mencionadas anteriormente corresponden
a las grandes proveedoras del sector no teniendo asi las organizaciones que integran esta
actividad poder de negociacion dado que en caso de no solicitar los productos de estos
tres grandes no encuentra en el mercado.

En conclusion, es posible afirmar que la rivalidad en la industria a la cual
pertenece MAN-SER S.R.L es moderada a baja, debido a que la posibilidad de adaptarse
a las necesidades de los clientes, la existencia de pocos competidores, sumado a una
amenaza baja de ingreso de nuevos competidores hace que en el sector la empresa
presente posibilidades de crecimiento, para lo cual requiere que el orden interno permita
aprovechar las oportunidades que se generan en el sector.

Tanto los proveedores como los competidores de MAN-SER S.R.L pertenecen al
sector industrial, que segin la Union Industrial Argentina (UIA) (2020) es un sector en
lo que va del afo registro una caida del 10,7% en su actividad. En el grafico 1 es posible
observar cémo la tendencia de caida del nivel de actividad industrial presenta un
comportamiento en detrimento del sector en los ultimos dos afios.

Grafico 1

2018: -2,9% 2019: -6,3% 2020: -13,8%

Evolucion de la Actividad Industrial. Fuente: UIA (2020)

A su vez, el empleo en el sector cayd 3,3% interanual y las exportaciones un
45,9% interanual, segin (UIA 2020). Esto genera un estado de incertidumbre en el sector
por lo que seria de gran importancia que MAN-SER S.R.L pueda expandirse al exterior
generando divisas en ddlares que le permitirian tener un margen de ganancia mucho mejor

al del mercado local.



Respecto al empleo en el sector industrial seglin el informe de julio 2020 de la
Asociacion de Industriales Metaltirgicos de la Republica Argentina (ADIMRA) (2020),
se registrd una caida del 1,6% del total de trabajadores contratados y lleva acumulado en
lo que va del aflo una baja del 2,6%. Esto se debe a que gran porcentaje de las empresas
han reducido el personal respecto al mismo mes del afio 2019 y también recortaron las
horas extras. Se espera que para lo que queda del afio la situacion se mantenga igual con
una leve mejora.

Analisis Interno (FODA)

En funcion de la descripcion de la situacion organizacional de la empresa, el
entorno que la rodea, sus falencias, es posible llevar a cabo un analisis FODA, a modo de
resumen para distinguir los posibles caminos de accion sobre la organizacion.

Tabla 1:

Analisis FODA
Fortalezas Oportunidades
® Servicio Pos Venta e Exportar a Latinoamérica e
e Normas ISO 9001 interior del pais
e (alidad de producto e Aplicacion normas 10T
e Poca competencia e Diversificar clientes
Debilidades Amenazas

Ausencia de Marketing
Falta de politica ambiental
Falta de delegacion de altos
mandos

Escasa mano de obra calificada
Superposicion de tareas
Dualidad de mando

Escaso espacio fisico

Cuellos de botella en el area de
mecanizado

Incertidumbre y caida de la
actividad industrial

Mercado inestable por la suba
del dolar

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Externo

El analisis del contexto macro es posible de realizar con el estudio de las variables

politicas, economicas, sociales, tecnoldgicas, ecologicas y legales que sintetiza el analisis




PESTEL. En primer lugar, entre las variables politicas se encuentra que Alberto
Fernandez asumi6é su mandato en diciembre de 2019 con un gran desafio, la recesion
profunda dejada por su antecesor Mauricio Macri; a esto se le sumo que en abril producto
de la pandemia por el Covid-19 se estableci6 una cuarentena que se extiende por mas de
seis meses. Frente a estos dos grandes problemas el actual presidente de la Republica
Argentina tomo6 algunas medidas para hacerles frente las cuales fueron: congelamiento de
los salarios y jubilaciones, congelamientos de productos de primera necesidad, aumento
de impuesto, determinacion de crédito para PyMEs de los sectores mas desfavorecidos,
asistencia a las familias por medio del Ingreso Familiar de Emergencia, (La Nacion 2020).
A su vez, entre los desafios de politica externa que se alcanzaron en el actual mandato se
encuentra la consecucion del acuerdo con los acreedores de la deuda externa del pais,
generando esto mas estabilidad econémica.

En materia de politica publica, si bien atn desde el Gobierno Nacional no se ha
definido un plan econdémico a corto plazo lo cual genera incertidumbre entre los
inversores y empresarios, las medidas tomadas hasta el momento podrian calificarse de
un aumento del gasto publico y la persistencia de un camino en el déficit fiscal que genero
grandes inconvenientes en Argentina en los ultimos afios, segun (La Nacion 2020). Una
de las principales repercusiones de estas politicas, y de la asumida respecto del control de
cambio y de continuar con el cepo cambiario establecido por el anterior gobierno genera
inestabilidad en el tipo de cambio, afectando de manera considerable al sector industrial
en el cual se desempefia la empresa, sus clientes y proveedores, lo que vuelve mas
complejo el desarrollo de la actividad productiva.

En relacion a los factores econdmicos, los mismos, en funcion de lo mencionado
anteriormente, presentan grandes niveles de recesion, que, si bien podrian presentar un
sendero de mejora con el levantamiento de restricciones a algunas actividades
productivas, la recuperacion es lenta. En lo que va del afio la actividad economia sufrid
una caida por encima del 20,6% interanual segun el tltimo informe del Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos (INDEC) (2020), sobre las cuentas nacionales del pais.

En relacion al porvenir de la actividad econdmica del pais, si bien existe una crisis
sobre la cual es necesario plantear una reactivacion, no se dispone de un plan econémico
o fiscal sobre como se ha de alcanzar la recuperacion, por lo que el futuro resulta no solo
poco posible de estimar, sino también con altos niveles incertidumbre.

La incertidumbre econdmica y politica se acrecentd en el pais producto de la

pandemia provocada por el COVID-19, que obligé al Poder Ejecutivo a tomar acciones



respecto de politicas que aminoran el impacto econdmico negativo en las empresas de
diferentes sectores como asi también en las familias. Entre estas politicas, se releva del
portal Argentina.gob (2020) la implementacion del programa de Asistencia de
Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP) para aliviar a las empresas en el pago de
los haberes producto de la inactividad producida por la pandemia. El programa implico
otorgar a empresas un equivalente al 50% del sueldo de su plantilla de trabajadores para
garantizar la fuente de empleo, aliviando el ahogo econdémico producto del freno de la
actividad productiva. A su vez, dentro del mismo programa se ofrecieron créditos a los
monotributistas y autdbnomos, que vieran disminuida su facturacion considerablemente en
los ultimos meses, un préstamo a tasa cero de hasta $150.000 a devolver en 12 meses.

Segun Iprofesional (2020), en lo que va del afio hay una inflacion del 42,4% segun
el ultimo informe dado por el INDEC. La economia argentina sufrirda este afio un
derrumbe del 10,5% y solo dos paises, Venezuela y Pertl, registraron caidas mas fuertes
en América Latina por el impacto del coronavirus, segun prondstico de la Comision
Econdmica para América Latina.

En el andlisis de los factores sociales, segun el INDEC una familia necesitd en
agosto $44.521 para no ser pobre; 39,4% mas que un afio atras (Ambito, 2020). A su vez,
dentro del mismo articulo se observa que la canasta basica en julio aument6 un 1,6%
segun estadisticas del INDEC que fueron citadas por el diario. A su vez, desde INDEC
(2020) se estimd que para el segundo semestre del 2019 el 25,9% de la poblacion
argentina es pobre.

Al contexto social que comprende una situacion de altos niveles de pobreza y de
incremento de la cantidad de familias que no alcanzan a cubrir sus necesidades basicas,
hay que sumarle que la cuarentena deja a muchos trabajadores imposibilitados de poder
realizar sus trabajos, con mayor énfasis en los trabajadores independientes, esto lleva a
que mucha poblacion en estos momentos este entrando en la pobreza y que muchas
PyMEs se encuentran con sus empresas al borde del cierre.

Otra variable necesaria de analizar para la herramienta PESTEL es la tecnologia,
la cual durante los ultimos meses ha tomado una relevancia particular debido a que la
pandemia implico restriccion a asistir a los lugares de trabajo. En este contexto, es que se
dictamind la ley 27.55, de régimen legal de contrato de teletrabajo. En dicha legislacion
se presenta con mayor nivel de exactitud, cuales son las condiciones laborales a las que
acceden aquellos trabajadores que se acogen al régimen, sus beneficios y obligaciones,

como asi también las del empleador.
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En complementariedad con el avance del teletrabajo dentro de la industria
metalmecéanica InfoPyME (2019) realizé un informe en el sector sobre la influencia de la
tecnologia en el proceso productivo. En particular mencioné que el cambio de la
tecnologia en el sector implica un nuevo paradigma en el desarrollo de las actividades
dentro de la organizacion ya que se observan dentro de ellas que las organizaciones no
disponen de una cultura sobre la capacitacion tecnologica de los empleados (InfoPyME
2019). A su vez, se remarca que son los jovenes de la industria metalmecanica los que
impulsan el cambio tecnoldgico dentro del sector, o bien las nuevas generaciones al
mando de dichas organizaciones son las que tienen la promocion tecnologica.

Albrieu y otros (2019) mencionan la necesidad de financiacion conjunta dentro de
la industria argentina junto con organismos internacionales para la incorporacion de la
tecnologia en el sector debido a que, entre otros factores, existe una situacion econémica
adversa que lleva a que no sea una prioridad para la industria la incorporacion de la
tecnologia. Los autores remarcan que la incorporacion de la tecnologia no debe realizarse
solo desde la perspectiva de adicionar al proceso productivo equipos modernos, sino
también de incorporar tecnologias blandas en el personal, también como una medida de
un sector competitivo y pujante para la economia argentina. Albrieu y otros (2019)
colocan a la tecnologia blanda, y especificamente a las habilidades blandas, como la
capacidad de trabajar en equipo, la comunicacion y la flexibilidad como variables que en
los ultimos afios ha cobrado importancia en la agenda empresarial. Estas tecnologias
blandas permitiran segtin los autores el crecimiento de la industria a través de métodos de
gestion de las organizaciones que resulten de interés para el caso de la industria en
particular, como el método Kaizen y de mejora continua (Albrieu y otros, 2019).

En relacion a la dimension legal se tiene que existen, con vigencia actual una serie
de beneficios para las empresas industriales producto de leyes establecidas en el ambito
nacional y provincial:

e [ey N° 23.614, la cual consiste en el establecimiento de los diferentes
mecanismos por medio de los cuales se establecera el apoyo a la industria de
Argentina, a través de instrumentos de crédito fiscal, promocion por contratacion
de empleo y desarrollo de actividades dentro de parques industriales.

e [Ley N° 7255 de Parques Industriales la cual establece los beneficios para la
radicacion de industria en estos espacios donde cuentan con todos los servicios

disponibles para su utilizacion.
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A su vez, debido al Decreto 260/2020, de establecimiento del aislamiento
obligatorio desde la Union Obrera Metalurgica (UOM) seccional Cordoba denuncié a
mas de 30 empresas del sector por violar el Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio.
Ademas denuncid a 20 empresas por falta de pago a los trabajadores.

En cuanto a la dimension ambiental se tiene que las empresas industriales son un
factor de contaminacion recurrente en Argentina. Con la pandemia y la poca produccion,
sumado al poco turismo y por ende la poca circulacion de la gente, la contaminacion ha
disminuido a nivel mundial. La Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable (2019)
establece en un andlisis sobre el desarrollo productivo de la industria argentina y su
impacto ambiental que, esta actividad tiene un impacto de 6,31 segln estimaciones de la
institucion en una escala de 0 a 10, donde el menor valor implica impactos ambientales
poco significativos y a medida que se aumenta en la escala el impacto aumenta. En
particular se observa que entre las industrias que mayor impacto generan se encuentra la
industria quimica, la industria del petréleo y que en los ultimos afios el sector de alimentos
y bebidas con el tratamiento de los desechos de ambos y el uso del plastico aumentaron

su impacto negativo.

Andlisis de acuerdo al perfil profesional

MAN-SER S.R.L es una empresa familiar que como muchas empresas familiares
tiene falta de delegacion de tareas en altos mandos. En este caso particular Julian y Melina
estan a cargo de las dos areas que acumulan mayor cantidad de actividades, sin poder
responder de forma eficiente a cada una de ellas. Una de estas areas que esta a cargo de
Melina es el area de recursos humanos y con tareas de administracion que a pesar de que
es un area dentro de la empresa no funciona como tal, ya que tareas tan importantes como
liquidacion de haberes y reclutamiento son tercerizadas a otras empresas. Otra de las areas
que no existe y que deberia estar presente es el area de Marketing, es un departamento
que permite que la empresa se haga conocer no solo en el pais sino también en el exterior.
Con las posibilidades que tiene MAN-SER S.R.L de expandirse no solo al interior del
pais abriendo otra sucursal, sino que también al exterior; este departamento permitiria que
todo este proceso se puede llevar a cabo de manera mucho mas eficiente.

En el proceso de produccion uno de los déficits que se producen es en el sector de
mecanizados donde existe un cuello de botella por la subutilizacion de las maquinarias,

ocasionando retrasos en las entregas y posibles accidentes laborales. Esto esta relacionado
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con otro espacio que es el de la recepcion de los trabajos realizados, ya que un galpon de
la empresa esta alquilado produciendo que cuando hay mucho trabajo no se pueda
acomodar todos los trabajos y por consiguiente produce los mismos problemas que el
cuello de botella en el sector de mecanizado. En este mismo sector se observa otro
inconveniente que es el proceso de optimizacion de las maquinarias que tiene un periodo
de duracion de 2 afios por lo que se necesita de mano de obra especializada que es escasa.

Si bien MAN-SER S.R.L tiene dentro de su plantilla de empleados a
administrativos no cuenta un area de administracion, produciendo que no se lleve un
control exacto de todos los procesos administrativos que son de suma importancia para
llevar adelante el crecimiento de la empresa.

Respecto al proceso de cobro MAN-SER S.R.L recibe mayoritariamente cheques
lo que produce un alto riesgo que cuando se debe cobrar dicho cheque no haya fondos en
la cuenta del cliente. Ademas de esto no ofrece a sus clientes la posibilidad de
financiacion de las maquinarias que produce, ni tampoco algin tipo de convenio para
facilitar el acceso a algun crédito en un banco, teniendo en cuenta que las maquinarias
tienen un costo elevado. Todo esto ocasiona que muchos clientes no puedan acceder a sus
productos y pierden potenciales clientes.

Por tltimo, en un analisis critico de MAN-SER S.R.L, en cuanto a su inexistente
politica ambiental que es de suma importancia para este sector industrial que es una de
los que mas contamina; es necesario que se aplique para llevar un control sobre los
residuos que desecha y lograr no contaminar.

Los anteriores problemas afectan de manera directa a la rentabilidad de la
organizacion, ya que el resultado arroja un valor positivo para los tres afios que se dispone
de informacion de los Estados Contables de MAN-SER S.R.L. A pesar que los valores
resultaron positivos, tanto en el afio 2018 (4%) como en el 2017 (3,7%) se observo una
merma respecto del cociente entre el resultado final y las ventas respecto del afio 2016
/(,2%)de una caida del 30%. El hecho de que este valor presente este decremento pone de
manifiesto que la organizacion presenta problemas internos que afectan a su performance
y que resultan necesarios de analizar. En particular porque el indice de endeudamiento
del afio 2018 presentd un aumento del 22% respecto del afio anterior. El valor de dicho
indicador alcanzd en el afio 2018 un total de 2,07; para el afio 2017 1,69 y por ultimo,
para el ano 2016, 1,68. El incremento de esta variable se debe en parte al aumento de las
cuentas por pagar producto de la utilizacion de la cuenta corriente para el caso de MAN-

SER S.R.L con dos bancos privados. En el caso del Banco de Cérdoba, el valor de la
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utilizacion de la cuenta corriente alcanza un total de $2.341.685, siendo que para el caso
del Banco Santander dicho valor asciende a $4.594.398. El hecho de que se adicione al
rubro de cuentas por pagar, implica una sefial de una politica que lleva a cabo la empresa
de financiacion que puede deberse a la falta de liquidez que ocurre producto de la
diferencia entre los tiempos de cobro y de pagos. En particular sobre la metodologia de
pago a los proveedores la financiacion tiene un plazo menor que la otorgada a los clientes,
por lo que ocurren momentos del flujo de dinero que se requiere del mismo, no se dispone
y se recurre al sistema financiero para no debilitar la relacion con los proveedores. El
hecho de que no se visualice dicho problema y se tomen modificaciones al respecto
implica un costo adicional en términos financieros para la empresa que no deberia de
OCUTTIr.

El analisis del perfil profesional permite dar cuenta de que MAN-SER S.R.L es
una organizacion que dispone de oportunidades en la actualidad que no se encuentra en
la posibilidad de aprovecharlas porque la informacion que se genera de su propio proceso
no se registra, entre otros motivos, por la falta de organizacion en las tareas de los duefios
de la organizacion. El hecho de que la gestion de la informacion sea nula hace que no
exista control sobre la organizacion, o que si ¢l mismo ocurre no se encuentre basado en
informacion, por lo que las decisiones tomadas al respecto no resultan las acertadas. En
esta linea, resulta crucial que la organizacion cuente, con un tablero de indicadores que le
permitan de manera periddica contar con informacion sobre el estado actual de los
procesos internos, de clientes, de la situacion financiera y de las posibilidades de
crecimiento en la capacitacion de los empleados y en el uso de tecnologia, para asi ser
una organizacion mas competitiva en el entorno.

En si el entorno da cuenta de que si bien existe un apoyo del gobierno para el
mismo debido a la generacion de empleo que provoca, es necesario que las empresas del
mismo sobrevivan a la crisis actual, que no podran hacerlo sino se encuentran en una
situacion solida internamente, mas alla de lo financiero. En este punto es que MAN-SER
S.R.L requiere del Cuadro de Mando Integral, para fortalecerse internamente, crecer en

lo externo y proyectar nuevos horizontes en el futuro.
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Marco Teorico

El Cuadro de Mando Integral, segiin Kaplan y Norton (2014) se define como una
herramienta que permite a los directivos de las organizaciones disponer de un conjunto
de instrumentos, para traducir la mision y estrategia de una organizacion, por medio de
indicadores para alcanzar una acorde posicion competitiva. Ademas permite proporcionar
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion de estrategias. En un analisis
complementario Giannopoulos y otros (2013) mencionan que el CMI es una herramienta
dindmica que se puede utilizar para implementar la estrategia de una empresa desde la
teoria hasta la practica utilizando medidas tanto financieras como no financieras para
establecer una vision completa sobre el desempefio de la empresa.

En la elaboracion del CMI, se requiere segiin Kaplan y Norton (2014), tanto para
las medidas financieras y no financieras la determinacion de las diferentes relaciones de
causa y efecto en el que se distingue el origen de la falencia de la organizacion para desde
este punto comenzar a aplicar acciones correctivas. Benkova y otros (2020) afirman que
estas relaciones son esenciales para monitorear y responder de manera correcta y concisa
a las tendencias del entorno externo de las empresas. A su vez, estas relaciones permiten
que las organizaciones distingan aquellas variables que le permiten obtener ganancias y
cumplir con las necesidades de optimizacion de recursos de los propietarios y los
stakeholders.

En el desarrollo del CMI Ortega Contreras (2014) menciona la importancia de que
toda organizacion utilice el mapa estratégico como guia en el que se analizan diferentes
estrategias en conjunto y sus relaciones de causa y efecto. En el desarrollo de las cuatro
perspectivas que componen el CMI es que Kaplan y Norton (2014) plasmaron las
relaciones entre los indicadores en funcion del cumplimiento de diferentes objetivos
especificos y estratégicos de la industria. En primer lugar, se encuentra la perspectiva
financiera busca garantizar la supervivencia y el crecimiento de la organizacion
controlando las variables relevantes (Jadeed, 2017).

El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran

a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion,
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los rendimientos del capital empleado, o mas recientemente por el valor afiadido
economico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o
la generacion del negocio y sus objetivos e indicadores para la perspectiva financiera.

Jadeed (2017) sostiene que la perspectiva del cliente es cada vez mas importante
en cuanto a la satisfaccion y orientacion del mismo, ya que si los clientes no estan
satisfechos con el servicio brindado, buscaran otro proveedor que satisfaga sus
necesidades.

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de
negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos
seleccionados. Kaplan y Nortén (2014) afirman que en esta perspectiva se incluyen
indicadores sobre la cuota de mercado, la influencia de la satisfaccion del cliente en las
ventas, las politicas de promocion para la atraccion de los mismos, la adquisicion de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y los segmentos seleccionados. Pero la
perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del valor afadido que la empresa
aporta a los clientes de segmentos especificos.

En la relacion a la perspectiva del proceso interno en la misma, segun Kaplan y
Norton (2014) los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion deber ser excelente. La perspectiva de los procesos internos intenta medir
como influyen los procesos internos dentro de las organizaciones siendo que estas han
tenido los rendimientos financieros en funcion de las actividades que se llevan a cabo
dentro de las organizaciones. Los puntos esenciales de los procesos internos son los que
hacen que los mismos marquen un quiebre dentro de la performance de la empresa. El
CMI identifica no solo las falencias en los procesos actuales sino también la posibilidad
de incorporar procesos nuevos. Tal como sostiene Jadeed (2017) es importante mejorar
la eficiencia y eficacia de los procesos internos que permitan aumentar el valor del cliente.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion (Kaplan y
Norton 2014). Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de
Mando Integral revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas,
sistemas y los procedimientos. Para llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir
en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion

y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.



16

Como menciona Jadeed (2017) los indicadores mas importantes que se puede utilizar se
encuentran:

o Formacion y preparacion de los empleados.

e Horas de formacion por empleado.

o Ritmo de crecimiento salarial.

e Gastoenl+D +i.

Construccion propia

El desarrollo de la revision literaria de los diferentes exponentes sobre el CMI da
cuenta de la importancia de la herramienta para la implementacion de un sistema de
gestion integral para la organizacion. En si mismo el concepto del CMI entendido como
el conjunto de herramientas que permiten no sélo la traduccion de la vision de la empresa
sino también plasmar la misma en indicadores permite obtener resultados de cada unidad
de negocio o area, sobre la cual es posible ejercer control. A su vez, una de las
caracteristicas mas sobresalientes que se visualizé a lo largo de la exposicion es la
comunicacion y retroalimentacion que es posible de alcanzar con el CMI. En este sentido
Benkova y otros (2020) es uno de los autores que mayor énfasis realiza sobre la
importancia de comenzar un canal de comunicacién para la correcta aplicacion de
medidas para alcanzar el correcto desempefio de la organizacion.

En el proceso de elaboracion del CMI como el conjunto de indicadores financieros
y no financieros, se observd que resulta necesario en primer lugar, definir las relaciones
de causa y efecto como aquel circuito de gestion de la informacion que se produce en la
obtencion de resultados, para que se encuentre plasmada la relacién en el mapa estratégico
de las distintas perspectivas. La realizacion del mapa estratégico como herramienta
esencial del CMI luego permitirda que se direccionen todos los esfuerzos desde la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento hacia la financiera, con el cumplimiento de los
objetivos previamente seleccionados, la frecuencia de calculo de cada indicador, el
responsable de llevarlo a cabo. EI CMI como herramienta en si misma dara lugar a
acciones correctivas y concretas que deben complementarlo para que sea posible el

maximo rendimiento del mismo.
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Diagnéstico y Discusion
Declaracion del problema

El analisis de MAN-SER S.R.L muestra que la empresa no posee informacion
clara en el proceso productivo para que la toma de decisiones sea la correcta. En primer
lugar se observa que Julian Mansilla, toma decisiones en el proceso productivo sin tener
en cuenta que existe un Jefe de Produccion, el cual posee el conocimiento de lo que sucede
y por ende podria brindar mayor precision a la toma de decision, evitando pérdidas de
tiempos productivos y de recursos. Esto a su vez se le suma que en el proceso al haber un
cuello botella por la superposicion de tareas de otros areas hace que el mismo no sea lo
suficientemente efectivo ocasionando demoras en las entregas. Esto provoca que los
clientes que confian en MAN-SER S.R.L no estén del todo satisfechos. Si bien las quejas
no son muchas a largo plazo puede traer mayores dificultades.

En cuanto a las ventas en MAN-SER S.R.L no se sigue una politica proactiva, ya
que no cuenta con un departamento de Marketing, por ende los clientes no son atraidos,
si no que van a la empresa por comentarios de otros clientes que llegaron o por suerte. A
su vez cuenta con una pagina web, pero no esta actualizada y es precaria, lo que significa
que no es un medio por el cual los clientes se pueden contactar o sentirse atraidos.

El proceso de pedido también es engorroso ya que el mismo es por medio de un
presupuesto que debe ser enviado en papel o en su defecto por mail, detallando todo lo
que el cliente solicita y esperando ser comprendido y que no surjan diferencias de
criterios. Ademas al ser por este medio, el proceso se demora hasta que se apruebe el
presupuesto dilatando la concrecion de las ventas y generando una presion en los tiempos
de entrega del area de produccion. Todos estos inconvenientes se deben a que si bien
existen administrativos para dicha tarea, no existe el departamento de administracion
como tal, por lo que estan a la deriva y tienen directrices tanto de Julian como de Melina
Mansilla; lo que ocasiona que muchas veces los criterios varien y ocurra una

contradiccidn en las actividades.

Relevancia del problema

La relevancia del problema se encuentra, en que las principales falencias se
centran en el proceso productivo afectando directamente en el rendimiento financiero de

la empresa. En términos concretos, si desde al area de ventas no se mejora el servicio, no
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se concretan ventas, pero en caso de que si se hiciera, las mismas no se entregan en tiempo
y forma, dados los problemas mencionados en el proceso productivos, generando como
consecuencia la pérdida de clientes, con deterioro en la facturacion de la empresa.

La informacion es de suma importancia para que la empresa pueda identificar
cuales son las areas en donde se producen los problemas. Teniendo la informacion, se les
puede hacer frente corrigiéndolos y de esta manera que cada proceso funcione de forma
eficiente y eficaz, logrando un desempefio global de excelencia. En particular la empresa
tiene como fortaleza su posicion en el mercado, por lo que si incorpora mejoras en los
cuellos de botella internos, el crecimiento tanto en el mercado nacional como en el

internacional es posible de alcanzar y proyectar un mayor nivel de rentabilidad.

Conclusion Diagnostica

La falta de informacién en el proceso productivo que ocasiona demoras en las
entregas y que se produzca un cuello de botella en el proceso, como los inconvenientes
que se observan en el area administrativa especificamente en las ventas, se busca
solucionarlo a través de un CMI. El CMI permitira tener un ordenamiento y control de la
empresa a la hora de la toma de decisiones, posibilitando la correccion de los problemas
detectados. A su vez permitird que al mejorar el proceso en su conjunto las finanzas de
las empresas se vean incrementadas. E1 CMI a su vez otorgara un crecimiento en funcion
de la determinacion de las diferentes estrategias que la organizacion se plantea alcanzar
en el mediano y largo plazo. En el crecimiento de la organizacion si bien el contexto
actual no proyecta grandes niveles de facturacion la posibilidad de posicionarse en el
extranjero es la principal meta para obtener clientes nuevos y facturacion en el mismo
sentido. Sin embargo, el objetivo no se podra alcanzar sin primero reconocer que las
falencias internas deben ser solucionadas y que el CMI es la herramienta adecuada para

tal fin.
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Plan de Implementacion

Alcance

El desarrollo del alcance de la presente investigacion tiene como fin la
delimitacion del alcance temporal, espacial, las limitaciones observadas por parte de la
implementacion del plan y de informacion disponible. En primer lugar, la aplicacion el
CMI se realiza para la totalidad de la empresa teniendo en cuenta que la misma debe ser
intervenida en su conjunto, por los problemas detectados para asi alcanzar los resultados
esperado de mejoras en la gestion integral de la informacion para la toma de decisiones.

El desarrollo del CMI para MAN-SER S.R.L requiere que en el compromiso de
toda la organizacion se delimite que espacialmente la intervencion implicara la aplicacion
en la sede de la empresa en la Provincia de Cérdoba, pero con extension a cualquier
espacio geografico donde la empresa lleve a cabo sus acciones. En funcion de que la
organizacion tiene perspectivas de crecimiento futuro, con nuevos clientes, la atencion de
los mismos puede realizarse por fuera de los limites provinciales. La temporalidad con la
que se aplicara el plan de implementacion sera de un aflo, desde noviembre del afio 2020
a noviembre del afio 2021, con la necesidad de finalizado dicho lapso de tiempo se
obtenga un balance critico de los resultados obtenidos.

Las limitaciones que se observaron al momento de llevar a cabo el plan de
implementacion se corresponden con el hecho de que la informacion al no disponer de un
sistema de informacion administrativo y contable no tiene la posibilidad de identificar las
diferentes variables que se desean incorporar en el CMI, motivo por el cual, algunas de
las acciones concretas se dirigiran hacia sortear este obstaculo.

El proceso de implementacion de un CMI implica, en funcién de la teoria expuesta
anteriormente la seleccion en primera instancia de las diferentes estrategias que se
implementaran para el cumplimiento de los objetivos. En primer lugar, se propone
adoptar la estrategia de crecimiento como la vision rectora del plan, asumiendo los
desafios del entorno cambiante y desafiante en el que se encuentra inmersa MAN-SER
S.R.L. La seleccion de dicha estrategia se justifica también en la posibilidad que tiene la
organizacion de implementar cambios internos para alcanzar el crecimiento externo con
clientes locales e internacionales. La segunda estrategia seleccionada para el
cumplimiento de los objetivos determinados previamente es la estrategia funcional, la
enuncia la importancia de que el control interno dentro de la organizacion sea posible de
aplicar para evaluar y medir los cursos de accion tomados. En funcion de las anteriores

estrategias es que se plantean los siguientes indicadores para las distintas areas.
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Recursos Involucrados

Los recursos involucrados se encuentran compuesto tanto por el asesoramiento
como por la contratacion de la empresa de gestion ambiental para MAN-SER S.R.L. En
relacion al asesoramiento se toma como referencia para la estimacion de los honorarios,
el valor de la hora homologada por el Consejo de Profesionales de Ciencias Econdmicas
de la Provincia de Cordoba, el cual se encuentra en $1.860 pesos. A su vez, se tiene que
se estima que la empresa Agroambiente, de la Ciudad de Cordoba, contratada para la
gestion de ambiental presenta un presupuesto de $50.000 por la realizacion activa de todo
el proceso con un presupuesto anual de $600.000.

Tabla 2:

Recursos Involucrados

Acciones Cantidad de horas | Valor de la hora | Presupuesto
Seleccion de estrategias 20 $1.860| $37.200
Confeccion del CMI 4 $1.860( $7.440
Accidn concreta de Administracion 10 $1.860( $ 18.600
Accion concreta de Marketing 10 $1.860( $ 18.600
Accion concreta ambiental Sin horas $ 600.000
Aplicacion del CMI 30 $1.860( $55.800
Resultados del CMI 10 $1.860( $ 18.600
Ajuste y revision del CMI 4 $1.860( $7.440
Total $ 763.680

Fuente: Elaboracion Propia

Acciones Concretas

Las acciones concretas para la implementacion y puesta en marcha del CMI para
MAN-SER S.R.L implica acciones de marketing, de organizacion del area de
administracion y gestion de politica ambiental.

El departamento de Marketing es un area donde en MAN-SER S.R.L no esta
definido, es por eso que es de suma importancia ordenar y hacer funcionar este
departamento para que la empresa tenga visibilidad no solo en la provincia de Cérdoba
sino que también a nivel nacional. De esta forma se logrard que una mayor cantidad de
clientes potenciales tenga referencia respectos de los servicios prestados por MAN-SER

S.R.L.
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Acciones:

1) Participar de la Feria METALEXPO 2020 a realizarse en la Ciudad de Mendoza
el 24 y 26 de septiembre. Organizado por la Asociacion de Industriales
Metalurgicos de la Provincia de Mendoza, Union Industrial de Mendoza y
Organizador Integral de eventos Industriales. Y participar de la Feria
METALEXPO 2021 arealizarse en la Ciudad de Cordoba Capital, organizada por
la Camara de Industriales Metalurgicos y de Componentes de Cordoba.

2) Mejorar la pagina web vigente para que sea mas atractiva y simple al navegar

3) Crear publicidad en medios digitales y fisicos Industriales.

En cuanto a la organizacion del area de administracion, MAN-SER S.R.L cuenta
con personal administrativo, pero no cuenta con el departamento de Administracion, lo
que ocasiona la administracion donde se llevan a cabo tareas de suma importancia no se
haga de la forma correcta y se dejen varias operaciones inconclusas. Es por esto que se
focaliza en la importancia de crear este departamento para organizar los procesos y que
de esta manera la informacion que es de utilidad para toda la actividad sea la correcta y
que se pueda acceder de forma rapida.

Acciones:

1) Crear el cargo de Jefe de Administracion, que tendra a su cargo a 2 administrativos
y serd el canal directo con la Gerencia. Este Jefe de Administracion no genera una
nueva contratacion, si no que se realizara con una restructuracion interna.

2) Dividir las tareas de los 2 administrativos vigentes en Tesoreria y Procesos
Internos

3) Mejorar los canales de comunicacion entre la administracion y los distintos
sectores productivos.

El impacto ambiental es una tematica relevante en las empresas industriales, ya que
las mismas utilizan productos que pueden producir contaminacion y deterioro ambiental.
Es por esto que MAN-SER debe preocuparse por esta area, para evitar posibles problemas
que se pueden ocasionar, no solo con sus trabajadores, sino que también con su entorno.
Acciones:

1) Contratar a la empresa Agroambiente para que se encargue de gestionar todo lo

vinculado a ambiente.

2) Capacitar a los empleados en materia de Ambiente y Seguridad e Higiene.
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A parte de las acciones mencionadas anteriormente se propone, para el cumplimiento

de la medicion de los servicios post-venta de la empresa la implementacion de una

encuentra de satisfaccion, donde el cliente debe calificar del 1 al 5, donde 1 es muy

insatisfecho y 5 muy satisfecho, las siguientes preguntas;

1) ¢Qué tan satisfecho esta con la atencion recibida?

2) ¢Como calificarias tu experiencia con el producto adquirido?

3) (Recomendaria nuestro servicio a alguien?

4) (Qué tan satisfecho esta con el tiempo de entrega?

5) ¢Coémo te ha parecido la relacion calidad-precio del producto?

En complementariedad al servicio post-venta, en la perspectiva de clientes se

propone una clasificacion de los mismos en cuanto a la frecuencia con que realizan sus

compras en MAN-SER S.R.L para asi identificar el grado de fidelizacion que estos poseen

con los servicios prestados.

Tabla 3:

Planilla de Clientes

Razoén Social Tipo de Producto | Frecuencia
Fuente: Elaboracion propia
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crecimien Aumentar la
to de la cantidad de
Carter | cantidad clientes que se Geren
Client i
a‘ de 'de L.en es nuevos ncorporan a 20% | Anual 15% 10% Jefe de te
cliente clientes Clientes totales la empresa Ventas | Gener
S respecto gracias a las al
dela acciones de
cartera marketing
total
Mide el
nivel de
satisfacci
. .| ondelos Aumentar el Geren
Servici clientes Encuesta de nivel de Jefe de te
o Post- . - . ., 80% | Anual | 70% | 60% | Adminis
venta respecto satisfaccion satisfaccion tracion Gener
de de los clientes al
atributos
esenciale
S
Mide la Aumentar la
. visibilidad de
cantidad la empresa
Accid de ferias pr Geren
i por medio de Jefe de
nde en las que Numero de . te
. . la exposicion 3 Anual 2 1 Producc
market | participa ferias de los i6n Gener
ing la al
. productos en
organizac .
., ferias
i6n -
tematicas
Mide la
cantidad
de Maximizar la
persona cantidad de
que se trabajadores Jefe de Geren
Capaci | encuentra | Empleados capacit que se 100 o N . te
- . — o Anual | 80% | 70% | Adminis
tacion | capacitad Empleados totall  encuentra % tracion Gener
= oen capacitados al
S relacion respecto del
5 al total
= personal
2l total
‘g Mida la Minimizar la
= cantidad probabilidad
3 de de que se
3 trabajado cometa un Geren
Induce | Tes due al Empleados con ingl €O €N la 100 Jefe de te
., momento | —b 2 O 4] gestion de los Anual | 80% | 70% | Adminis
i6n Empleados nue % ., Gener
de su procesos tracion al
ingreso cuando no se
recibiero obtuvo la
n correcta
induccion induccion

Fuente: elaboracion propia



25

Marco Temporal

Tabla 5: Diagrama de Gantt

Acciones/Meses 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8 9]10|11|12
Seleccion de estrategias
Confeccion del CMI

Accion concreta de Administracion
Accién concreta de Marketing

Accion concreta ambiental
Aplicacion del CMI
Resultados del CMI
Ajuste y revision del CMI

Fuente: Elaboracion Propia

Evaluacion y Medicion

Si bien se ha evaluado en los distintos indicadores mencionados con anterioridad
en el Cuadro de Mando Integral, es posible realizar una medicion para todos los
indicadores en su conjunto. Es por esto que se estima que dicha implementacion de este
plan mejorara los ingresos netos en un 2% para MAN-SER S.R.L, a lo largo de un afio.
Un indicador que resulta 1til y sencillo calcular para el analisis de Rentabilidad es el ROI

(Rendimiento Ordinario de la Inversion).

__Ingresos de la propuesta—Costo de la Propuesta

ROI =
Costo de la Propuesta
Tabla 6: Evaluacion y Medicion
Ingresos $3.972.707
Costos $763.680
ROI 420%
Analisis Costos Beneficios 19%

Fuente: Elaboracion Propia
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Conclusiones y Recomendaciones

El Reporte de Caso aplicado a la empresa MAN-SER S.R.L comenz6 desde una
presentacion de la empresa en general, dedicada a la fabricacion y comercializacion de
productos industriales, del rubro metalmecanico, ubicado en la ciudad capital de la
Provincia de Cordoba, hasta llegar a un analisis del entorno macro y un analisis interno.
El desarrollo de la indagacion sobre estas variables demostrd que la situacion econdmica
que rodea al pais no resulta alentadora en términos generales, para las diferentes
actividades econdmicas. La caida en el nivel de actividad, el continuo aumento en los
precios de la economia, la pérdida del poder adquisitivo y la situacion social provocada
por la pandemia gener6 un desafio adicional para las empresas del pais. MAN- SER S.R.L
no estuvo exento de estos cambios, aun siendo una actividad industrial que retomd sus
actividades entre las primeras actividades. A pesar de estas amenazas, se observaron
algunas oportunidades que justificaron la puesta en marcha de un plan de implementacion
para la organizacion, la posibilidad de exportar sus productos al exterior y de alcanzar
una mayor diversificacion de clientes.

El analisis interno de la empresa se realiz6 sobre la necesidad de detectar las
principales falencias con las cuales lleva a cabo su principal actividad, tanto en la
produccion como en la administracion de recursos. El diagnostico arrojé que la
organizacion no cuenta con un plan de gestion de informacion interna y externa que se
traduzca en indicadores para aplicar un correcto control de gestion.

En particular se observaron falencias, como la ausencia de una politica de
marketing que genera una alta dependencia de clientes del mismo sector, automotriz, falta
de politica ambiental, superposicion de tareas, dualidad de mando y cuellos de botella en
el area de mecanizado. Todas estas falencias serian posibles de mejorar gracias a la
implementacion de una herramienta que permita ordenar la informacion que ya posee la
organizacion, por medio de indicadores para comunicar también entre las areas los
objetivos alcanzados.

En esta busqueda se propuso como instrumento para aprovechar las oportunidades
y aminorar las falencias un Cuadro de Mando Integral con un total de 14 indicadores
divididos entre las cuatro perspectivas que lo componen; financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento. En complementariedad con estos indicadores se
propusieron acciones concretas que involucran a toda la organizacion para asi obtener

¢xito en la mejora interna que se requiere. Una de las acciones consistio en la
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implementacion de un departamento de Administracion con la especificacion de sus roles,
actividades y funciones. Con la creacion de este departamento también se ided la
necesidad de incorporar canales de comunicacion que permitieran fluir la relacion entre
las diferentes areas.

A su vez, se propuso como acciéon de marketing la participacion en ferias
internacionales para otorgar mayor visibilidad a la empresa, como asi también permitir
conocer a la competencia y la posicion que ocuparia en el mercado en caso de incursionar
con nuevos clientes.

Por tltimo, para solucionar la falencia de falta de una politica ambiental para el
manejo de los residuos industriales y con el objetivo de que la empresa asuma un sendero
de sustentabilidad se contratd a la empresa Agroambiente para implementar un plan de
mitigacion del impacto ambiental.

Las anteriores acciones arrojaron un costo de la propuesta para la empresa de un
total de $ 763.680, para una mejora en los ingresos netos en un 2% para MAN-SER S.R.L,
arrojando un rendimiento positivo para la propuesta tanto en el ROI, como un resultado
aceptable en el analisis costos-beneficios.

El analisis de la empresa permitié observar, que adicionalmente a la propuesta de
implementacion de un CMI se recomienda que la misma contrate a un despachante de
aduana que asesore en un proceso de internacionalizacion, identificando no sélo como
exportar el producto en términos de tramites y cuestiones legales, sino también con un
analisis de los diferentes destinos posibles para MAN-SER S.R.L. En el analisis de
factibilidad de este nuevo canal de comercializacion, también se recomienda que la
empresa analice la posibilidad de establecer una sucursal en el sur de pais, dado el
crecimiento industrial que alli se presenta y la capacidad de crecimiento en una region

con menos competidores que otras provincias similares a Cordoba.
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